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RESUMO

Este trabalho teve como objetivo principal determinar a contribuicdo da
metodologia PDCA para a definicdo dos processos empresariais e para a formulacéo
de um modelo de gestdo do conhecimento para a empresa pesquisada. Para tanto,
procurou-se definir os processos de producdo da empresa e caracterizar a propria
empresa como um processo, definindo-se um modelo de gestdo do conhecimento

necessario para a administracao.

Os dados e informacfOes dessa pesquisa foram levantados por meio de
observacdo, durante a realizacdo de uma consultoria, desenvolvida pelo
pesquisador, com o propésito de desenvolver a lideranca da empresa na utilizacao
da metodologia PDCA, em processos empresariais e na gestdo do conhecimento e
de competéncias. A partir da teoria desenvolveu-se a pratica de cada um desses
conceitos, tomando-se como base um problema da empresa pesquisada, realizando-

se analises criticas e registros dos resultados alcancados.

Com a aplicacdo da metodologia PDCA aos problemas encontrados na
empresa foi possivel estabelecer a contribuicdo do PDCA para a definicdo de
processos empresariais mais eficazes e formular um modelo de gestdo das
competéncias e de conhecimento da empresa. A metodologia facilitou a identificacao
e mapeamento dos processos, além de ter propiciado a definicdo das competéncias

necessarias ao desempenho das pessoas nN0Ss processos.

Verificou-se ainda que a falta de confianca dos liderados em relacdo a
lideranca da organizacdo resultou em sua resisténcia a tornar explicitos os
processos de trabalho e a gestdo do conhecimento, da mesma forma que a
dificuldade de se internalizar os conceitos do PDCA prejudicou a continuidade de
aplicacdo da metodologia. Verificou-se também resisténcias em estudar o0s

processos quando estava envolvido a remuneracéo dos colaboradores.

Palavras—chave: Metodologia PDCA; melhoria continua; processos

empresariais; competéncias e gestdo do conhecimento.



ABSTRACT

The main goal of this work was to establish the contribution of PDCA
methodology in defining business processes and in the formulation of a knowledge
management model for the researched company. To do that, we have tried to define
the company's production processes and to characterize the company itself as a
process, defining the knowledge management model necessary for administration.

The data and information for this research were obtained through observation
during a consulting job carried out by the researcher. The aim was to develop the
company leadership for the use of the PDCA methodology in business processes
and in the management of knowledge and competences. Based on theory, a practice
has been developed for each of those concepts using a real problem of the company

researched, and carrying out critical analysis and recordings of the achieved results.

With the application of PDCA methodology to the problems found in the
company, it was possible to establish the contribution of PDCA to define business
processes more effectively and to formulate the company competencies and
knowledge management model. In relation to new processes, the methodology
facilitated their identification and mapping besides having allowed the definition of the
competencies necessary for the people involved in those processes to carry out their

jobs.

It has also been observed that the lack of trust of employees in relation to the
leadership of the company resulted in a resistance to make public work processes
and the knowledge management. Likewise, the difficulty to internalize PDCA
concepts impaired the continuity of the application of the methodology. Some
resistance has also been observed when employees' payment was involved in the

studying of processes.

Key words: PDCA methodology, continuous improvement; business

processes; competences and knowledge management.
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1. INTRODUCAO

O panorama estratégico das empresas de quaisquer segmentos de negoécio

alterou-se principalmente nas ultimas décadas.

Analisando-se a vantagem competitiva que garantia a lucratividade, com a
conseqlente permanéncia das empresas no mercado, antepondo-se a seus
concorrentes, pode-se afirmar que, num tempo pretérito, ela residia na tecnologia
dos processos e/ou na qualidade dos produtos. Dessa forma, planejar e desenvolver
produtos que atendessem os requisitos do cliente, por processos com tecnologias

bem delineadas, assegurava a lideranca das empresas.

Atualmente, o cenario mostra-se outro: o mercado é mais competitivo, 0
cliente € mais exigente e a qualidade e a tecnologia tornaram-se requisitos minimos

e ndo apenas caracteristicas de vantagem competitiva.

O mercado tornou-se mais competitivo devido a propria mudanca que ocorreu
nas empresas, a fim de que se mantivessem lucrativas, ao passo que a exigéncia
dos clientes cresceu a medida que eles se instruiram mais sobre seus direitos e se

conscientizaram mais de suas expectativas.

Em contrapartida apareceram muitas ferramentas que permitiram “copiar”, de
forma saudavel, a tecnologia disponivel, e por conseguinte a qualidade. Aqui
destaca-se o benchmarking, que resume todas elas e que virou trunfo nas maos das
empresas que buscavam alinhamento com as lideres de mercado, no préprio

segmento, ou na tecnologia a ser copiada.

O benchmarking é a préatica de comparar a eficiéncia de uma atividade da
empresa com atividades similares em outras empresas (ROBBINS, 2000), e a
engenharia reversa € a pratica de comparar solucdes encontradas nos produtos da
concorréncia ou desenvolver de um novo produto a partir do conhecimento de outro
produto. O benchmarking e a engenharia reversa sao praticas comuns em inameras
empresas industriais. Mas ninguém consegue fazer a engenharia reversa da

capacidade de aprender de uma organizagao. (SENGE e outros, 1999)

E por tudo isso que a tecnologia de processos e a qualidade de produtos
deixaram de constituir um diferencial competitivo para as empresas e passaram a

ser encarados como requisito minimo.
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E tal mudanca ndo ocorreu somente nas empresas fabricantes de produtos,
mas também nas prestadoras de servico, de uma forma geral. Também nelas as
inovacdes tecnoldgicas passaram a ser copiadas e incorporadas com muito mais

rapidez do que em tempos passados.

E entdo que se destaca o aprendizado como a vantagem competitiva atual
das empresas. Uma empresa voltada com sucesso para o aprendizado € aquela
que, de forma sistematica, busca, cria, difunde e utiliza um novo conhecimento e as
experiéncias que acumula para satisfazer as necessidades do cliente, enquanto

reduz os custos e se adapta a ambientes mutaveis.

As organizacgOes precisam de estabilidade e se apegam aos paradigmas e a
uma racionalidade préopria. As suas estruturas sao exageradamente formais e
atreladas ao status. As pessoas nas organizagdes procuram a uniformidade, a
repeticdo, estdo muito preocupadas em manter suas posi¢cdes de poder e com este
comportamento ndo permitem que a informacéo esteja ao alcance de todos e que

haja aprendizagem e desenvolvimento de outras pessoas. (SENGE e outros, 1999)

Esse trabalho se prop6e a discutir e descobrir conhecimento novo a respeito
da transformacdo de uma empresa de servicos em uma organizacdo que quer
aprender a aprender, por meio da metodologia PDCA, da definicdo de processos e
da gestdo do conhecimento.

Assim, sabendo-se que a tecnologia sozinha ndo garante a competitividade
das empresas nos tempos atuais, especialmente para pequenas e médias empresas
da area de servicos, o0 que se pode fazer para torna-las e manté-las competitivas a

longo prazo?

Sera que uma empresa pequena da area de servicos, preocupada em definir
e melhorar seus processos continuamente, através de PDCA, consegue desenvolver

um sistema para fazer a gestao de seu conhecimento? Isto é, a empresa:

= melhora continuamente 0s seus processos e, portanto, desenvolve uma

capacidade de aprender a aprender continuamente?;

= desenvolve a capacidade de conhecer continuamente as competéncias
(conhecimento, habilidades e atitudes) necessarias a executar seus

processos eficientemente?;
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= desenvolve, mantém e aprimora o foco nas necessidades dos clientes

(eficacia)?; e
= desenvolve processos, reduzindo custos (eficiéncia)?

Entende-se como capacidade de aprender o diferencial pelo qual as
organizacdes e as pessoas podem aumentar ou melhorar a aptiddo para absorver

novas competéncias rapidamente.

E justamente esse empenho no aprendizado constante e competitivo,
envolvendo todos o0s colaboradores, a prépria organizacdo, no sentido de
desenvolver a sua capacidade de aprender, que tornara continuamente competitivas

as empresas.

Logo, entendendo-se que “aprender a aprender” € condi¢cdo sine qua non
para se obter vantagem sobre a concorréncia, pretende-se com essa pesquisa saber
se a aplicacdo de uma metodologia especifica de planejamento (PDCA) e melhoria
continua, associada a metodologia de desenhos de processos empresariais, pode
gerar conhecimento em uma empresa e aumentar sua capacidade de aprendizado

organizacional.

1.1 Pergunta de pesquisa

Qual é a contribuicdo da ferramenta da qualidade PDCA (Planejamento,
Acdo, Checagem e Acdo Corretiva) para a definicAo dos processos e para a

formulacdo de um modelo de gestdo do conhecimento para a empresa RB 927

1.2 Definic&o dos objetivos da pesquisa

1.2.1 Objetivo geral

Definir a contribuicdo do PDCA para a definicdo dos processos empresariais e
para a formulacdo de um modelo de gestdo do conhecimento para a empresa RB92,

no periodo de maio de 2001 a novembro 2003.
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1.2.2 Objetivos especificos

= caracterizar os processos de producdo da empresa e caracterizar a propria

empresa como um processo,

= identificar as contribuicbes produzidas pela ferramenta PDCA para a
definicAo e melhoria (eficiéncia e eficacia) nos processos da empresa

pesquisada;

= verificar as contribuicbes do PDCA e da definicdo dos processos para a
formacdo de um modelo de gestdo do conhecimento na empresa

pesquisada.

1.3 Justificativas

Gestdo do conhecimento é ainda um assunto muito novo para académicos,

gestores de empresas e especialmente gestores de pequenas empresas.

O modo pelo qual uma empresa consegue repetir sistematicamente alguma
coisa ou, ainda, como ela consegue, a partir de uma experiéncia, consolidar um
conhecimento e se possivel torna-lo uma préatica € na maioria das vezes encarado
pela comunidade da administracdo como um assunto extremamente teérico, que nao

tem modelo de aplicacéo pratica.

Esta pesquisa nao pretende definir um modelo de gestdao do conhecimento,
mas contribuir para a discussdo e a concepcdo de modelos de gestdo do
conhecimento, baseados na metodologia PDCA e que possam ser aplicados

também em empresas pequenas.

Assim sendo, € importante conhecer os resultados de mais de um ano de
investimentos em treinamento sobre PDCA, definicdo e melhoria de processos e
gestdo do conhecimento. Esse investimento abrangeu os lideres e demais

colaboradores que participaram desse processo na organizacao.

As atividades constaram de reunibes com a aplicacdo de todas as

ferramentas que compdem o PDCA: SEFTI, brainstorming, elaboracdo de planos,
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estudos de causa-raiz, acdes para contencao de problemas e eliminacédo de causas
e controles estatisticos para acompanhamento dos resultados e replanejamentos.

Houve reunifes para documentacdo e redesenho dos processos e foram
realizados estudos de elaboracdo de modelos para gerenciamento do conhecimento,
das habilidades e das atitudes dos colaboradores atuais e futuros. S6 com a
consultoria foram mais de 220 horas de trabalho na empresa, de maio de 2001 até

novembro de 2003.

1.4 Estrutura do trabalho

Esta dissertacdo esta dividida em cinco capitulos. No primeiro é feita uma
introducéo, onde sédo apresentados o tema e as questdes referentes a esse estudo,

a definicao do problema, os objetivos e as justificativas para a pesquisa.

No segundo capitulo é apresentada a base tedrico-empirica que fundamenta
o estudo: a metodologia PDCA, a empresa vista como processo e a gestdao do

conhecimento.

No terceiro capitulo descreve-se a metodologia da pesquisa, a definicdo do
problema, as categorias, os indicadores e como foram coletados e tratados os
dados.

No quarto capitulo sdo analisados e interpretados os resultados e no quinto
sao apresentadas as conclusdes do trabalho bem como as recomendacgdes para

futuros trabalhos na mesma area.



2. BASE TEORICO-EMPIRICA — FUNDAMENTACAO TEORICA

O presente capitulo tem como finalidade revisar a bibliografia pertinente
aos assuntos desse trabalho e servir de referéncia para o estudo do tema da

pesquisa. O conteudo foi dividido em trés grandes grupos, conforme segue:
a) PDCA,;
b) Processos empresariais; e

C) Gestao do conhecimento.

2.1 PDCA: planejamento, acdo, checagem e agéo corretiva

Nesta subsecdo sera apresentada a metodologia PDCA e sera demonstrado
de que forma ela pode atuar na melhoria continua dos processos empresariais,
auxiliando na definicdo e no desenho dos processos e finalmente constituindo um

modelo de gestdo completo.

Ver-se-a que a aplicacdo da metodologia PDCA, apds a identificacdo de um
problema (desvios ndo desejaveis no resultado do trabalho), ou na fase de defini¢ao
de planos para se atingir metas organizacionais, resulta numa aprendizagem que
gera mudangas nos processos de trabalho, a partir da qual se consegue identificar
as competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes) necessarias a acdo no

processo de trabalho, as quais levarédo aos resultados esperados.

As empresas sdo afetadas, no ambiente de negdcios, por mudancas
relacionadas a concorréncia, a economia, as financas, aos clientes, aos
consumidores, aos regulamentos do governo, aos credores, aos acionistas, aos
fornecedores e a politica. Esses fatores afetam o destino das empresas e o papel

gue essas representam na sociedade.

Todos os dias elas tomam decisbes relacionadas ao uso dos recursos
empresarias, para se adaptarem as mudancas provenientes do mundo exterior a

elas. Problemas crbénicos e aparentemente insollveis, além de outros de mais facil
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resolucdo, sempre aparecem e as vezes se repetem, interferindo no seu

desenvolvimento.

Na definicdo de rumos para o desenvolvimento empresarial, na adocdo de
medidas para melhoria da qualidade e aumento da produtividade, bem como no
desenvolvimento de novos produtos, os gestores das empresas precisam de
ferramentas que os ajudem a equacionar e encaminhar adequadamente todas essas

guestdes.

A metodologia PDCA pode ser uma dessas ferramentas, pois € um modelo de
gestdo que favorece a flexibilidade, a continuidade, a sistematizacdo e a rapidez
necessarias para que as empresas solucionem entraves ao desempenho e realizem
mudancas capazes de tornar as organizacbes mais facilmente adaptadas aos
sempre renovados contextos de negdécios, ai incluidos os mercados em constante

alteracao.

Como ferramenta de gestédo, o PDCA destaca-se por ser:

- uma maneira simples e eficiente ao exercicio das func¢bes

administrativas: Planejar, Organizar, Dirigir, e Controlar;

- um instrumento de desenvolvimento de novos produtos e da

empresa;

- um elemento eficaz para o planejamento voltado a eliminacéo dos

problemas identificados nas empresas;

- um dos caminhos para as pessoas, no trabalho e na vida,
aprenderem a aprender, enfrentando os desafios empresariais.

2.1.1 O que é PDCA

PDCA é uma ferramenta do movimento que se convencionou chamar de
qualidade e que pretende levar a empresa a um novo patamar de competitividade,
pela identificacéo e definicdo de objetivos, solucdo de problemas de desempenho e
promoc¢ao do uso racional dos recursos da empresa, melhorando os resultados dos

processos de trabalho.
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Na concepcao de Campos (1992, p. 22) o PDCA significa para o controle e

para a qualidade:

a)

b)

d)

“Estabelecer metas e procedimentos que garantam atingir estas metas;

procurar a causa ou causas do problema; (problema é definido como um

resultado indesejavel;)

conduzir e analisar um processo de estudo para descobrir a causa
fundamental do problema, de modo que seja eliminada, a fim de que o

problema néo volte a reincidir;

definir e implantar um novo procedimento para garantir que o problema

nao mais se repetird”.

O PDCA é uma ferramenta voltada a descobrir um processo operacional que

garanta o nivel de qualidade do produto ou servico desejado pelo cliente.

A sigla PDCA, de origem norte-americana, significa:

Planejar (P): Identificar problemas e suas causas ou as metas das
empresas; priorizar os problemas e metas; definir as acbes (0 que vai
ser feito) para a eliminacao dos problemas, ou, ainda, definir as a¢gdes
para ir ao encontro das metas e as melhorias na qualidade e
produtividade da gestdo das empresas, 0 que implica ter um plano de

acoes;

Fazer (D): Executar tudo de acordo com o que foi planejado ou
conforme com o que foi definido no plano de a¢des para eliminar o
problema, ou para alcancar a meta desejada. Se alguma coisa tiver de
ser executada de maneira diferente, entdo seu impacto deve ser
previsto. Havera alguma mudanca na maneira de fazer o trabalho, para
que o problema néo se repita. Portanto o “Fazer” (Do) deve envolver
comunicacao, conversa, treinamento e mais treinamento, para que a
mudanca efetivamente ocorra. Uma recomendacao importante nesta
fase: ndo deve ser economizar tempo e dinheiro para a realizacdo do

treinamento;

Checar (C): Controlar para ver se esta sendo feito o que foi planejado,

verificar se as metas estdo sendo atingidas; ou se os problemas e suas
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causas estao sendo eliminados; enfim, acompanhar o desenvolvimento

e a execucao do plano de acéo; e,

Agir Corretivamente (A): Identificar agdes e agir, se o que se fez néo foi
suficiente para resolver o problema. Agir corretivamente supde atacar
0s pontos ainda n&o solucionados pelo plano, os quais, portanto,

devem ser alvo de nova agao.

A figura a seguir ilustra o que foi exposto acima:

Aqgir corretivamente
Action

Estabeleca
as
metas

ou .
problemas ,*

. " Determinar os

+*  mé&odos para

alcancar as metas o

resolver problemas

Atue no processo
em funcdo dos
resultados

Eduque
Verifique os K ¢ e
efeitos no .. rene
trabalho *

executado
Execute o

trabalho

Checar
Check

Figura 1: PDCA - Fonte: Ishikawa, p. 57

2.1.2 A origem do PDCA — O ciclo de Shewhart

A origem do PDCA esta nos anos vinte, na area da educacao, e este foi
divulgado pelo pedagogo John Dewey como “ciclo de aprendizagem”. O objetivo do
método era melhorar a aprendizagem dos estudantes nas escolas.

O Dr. Walter Shewhart, mais tarde, ampliou o0 método de Dewey e chamou-o de
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“ciclo de aprendizagem e melhoria”, que ficou mais conhecido como “ciclo de
Shewhart”. Shewhart foi um estatistico conhecido e que, na década de 20, trabalhou
na Bell Telephone Hawthan Works. Shewhart foi um dos precursores dos conceitos
sobre gerenciamento da qualidade e também professor e orientador do Dr. W.
Edwards Deming. Deming e Joseph M. Juran, que por sua vez sao conhecidos como

0s “pais” e os “gurus” da Gestao da Qualidade Total.

Na época, a Bell Telephone estava enfrentando problemas de qualidade em
seus produtos. Um grupo de especialistas, entre eles Walter Shewhart e Harold
Dodge, tinha fungdes na Bell conhecidas como de “garantia de qualidade”. Esse
grupo criou medidas de desempenho da qualidade nos produtos da Bell e divulgou,

entre os funcionarios da companhia, os objetivos e o0s resultados.

A Bell Telephone, segundo Santana, pode ter sido uma das primeiras
empresas a enfrentar problemas de qualidade que nao foram resolvidos pelos
métodos da administracao cientifica propostos por Taylor, Gilbreth, Gantt e outros.

Shewhart e o grupo de especialistas desenvolveram novas teorias e
ferramentas que puderam auxiliar a resolucdo de problemas de melhoria da
qualidade na empresa. Tiveram a coragem de quebrar paradigmas da administracao
cientifica e descobriram solucdes criativas para os problemas enfrentados pela Bell.

Deming, em seu livro: Qualidade: A Revolugcao da Administracéo, relaciona as

seis etapas sequenciais do Ciclo de Shewhart:

1. “Qual seria a realizagdo mais importante desta equipe? Que mudancas seriam
desejaveis? Quais os dados disponiveis? Sao necessarias novas observagfes? Se for o
caso, planejar uma alteracdo ou um teste. Decidir como utilizar as observagoes.

Execute a mudanca ou o teste, conforme deciséo, de preferéncia em pequena escala.
Observe os efeitos da alteragéo ou do teste.

Estude os resultados. O que eles nos ensinam? O que se pode prever?

a > 0N

Repetir a etapa 1 com o conhecimento acumulado.
6. Repetir a etapa 2 e assim por diante”. (DEMING, 1990, p.66)

O Dr. Deming, na década de 50, foi convidado pela Associacdo de Cientistas
e Engenheiros Japoneses - JUSE, para ir ao Japao, pois havia uma preocupacao
com o baixo grau de qualidade dos produtos japoneses. Deming levou para o Japéao,

entdo, uma filosofia administrativa que passou a ser chamada de “Ciclo de Deming”.
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Foi do aperfeicoamento do “Ciclo de Deming” que surgiu a ferramenta ou

método conhecido como PDCA.

E interessante notar que o PDCA comecou como um modelo de
aprendizagem ou modelo de aquisicdo de conhecimento e que agora estamos

tentando desenvolver um modelo de gestdo do conhecimento a partir do PDCA.

2.1.3 PDCA como modelo de gestao

Considerando a palavra gestdo e a palavra administracdo como sinénimas,

temos entdo as seguintes defini¢cdes:

“Administracdo € o processo de tomar e colocar em pratica decisées sobre
objetivos e a utilizacao de recursos.” (MAXIMIANO, 2002, p.260)
“Gestdo é ir de onde estamos para onde desejamos estar, com menor

dispéndio de tempo, dinheiro, recursos e esfor¢os.” (ROBBINS, 1978, p.33)

“Se vocé nao tem item de controle, vocé ndo gerencia”.(ISHIKAWA apud
CAMPQOS, 1992, p. 29)
Ratificando o sentido das sigla em inglés, a metodologia PDCA vai ao
encontro de cada um dos requisitos das afirmacdes acima, pois € processo para:
a) tomar decisbes, definindo para onde a empresa vai, ou para escolher
onde o gestor deve atuar para colher os melhores resultados (P);
b) colocar em acdo essas decisdes e utilizar racionalmente os recursos da
empresa (D);
c) controlar e avaliar os resultados (C);
d) voltar a agir, de modo a corrigir os problemas que ainda néo foram
solucionados (A).

Para Campos (1992, p. 192) PDCA é um modelo de gestédo porque fornece as
condiches para os gestores conduzirem a empresa para onde desejam, evitando
que eles sejam guiados pelos problemas e pelas crises, pois, neste caso, 0s
gestores seriam meros apagadores de incéndios causados por dificuldades cujas

causas desconhecem.
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2.1.4 PDCA e melhoria continua; kaizen

“Rodar o PDCA” é uma expressao muito utilizada entre as pessoas que se
utilizam dessa ferramenta para fixar a idéia de melhoria continua. Pressupde
planejar (P), fazer (D), checar (C), agir corretivamente (A) e repetir todas essas
acOes continuamente, pois os problemas que, de uma maneira geral, sdo complexos
e persistentes, apesar das acdes dos gestores para elimina-los, resistem e precisam

ser atacados de maneira continua e sistematica.

Portanto PDCA presume que os ganhos de produtividade e qualidade
ocorrem por melhoria continua (kaizen). As melhorias sdo realizadas por pequenos
incrementos, ao longo do tempo, e, quando somadas, representam grandes ganhos

de qualidade e produtividade.

Kaizen (aprimoramento continuo, em japonés) é melhoria do processo atual
de trabalho, realizada continuamente, avaliando acbes e fazendo as correcoes
necessarias. (CAMPQOS, 1994, p.129)

A figura abaixo ilustra o significado da palavra kaizen:

C D

S——

Figura 2: kaizen
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2.1.5 Aplicagcao do PDCA

O PDCA pode ser aplicado com os seguintes propdsitos:

a) para a solucao de problemas;

b) para a melhoria de resultado;

c) como método de desenvolvimento de novos produtos e mercados;

d) como ferramenta de padronizacdo para a manutencdo dos resultados

alcancados.

2.1.5.1 Solugéo de problemas

Problema é resultado indesejavel ou desvio no resultado esperado de um
processo de trabalho. Portanto um problema identifica uma meta a ser alcancada, ou
seja, a eliminacdo dele proéprio. Identificado um problema em um processo de

trabalho, pode-se aplicar o PDCA até soluciona-lo.

2.1.5.2 Melhoria de resultado

Melhoria de resultado é processo aplicado quando a geréncia da organizagao
deve ter ou desenvolver uma visao do contexto ou do cenario que marca 0 momento
da empresa, identificando problemas e qualidades internas a ela prépria e ameacas
e oportunidades presentes no ambiente externo. A partir desse contexto, geréncia e
colaboradores definem objetivos e metas para a empresa e seus processos de
trabalho.

N&o ha, nesse caso, qualquer problema especifico em relacdo ao processo,
mas, para se manter a competitividade, necessita-se atingir patamar mais elevado
de produtividade ou qualidade (CAMPQOS, 1996).



26

2.1.5.3 Desenvolvimento de novos produtos e mercados

O desenvolvimento de novos produtos e mercados é aplicado quando a
empresa precisa conquistar novos mercados ou obter maior participacdo no
mercado em que estd inserida e, para isso, desenvolve novos projetos. O “Ciclo
PDCA” pode ser aplicado como método para o desenvolvimento de novos projetos
na expansao do negdcio ou ainda para o desenvolvimento de novos produtos. Para
que isso ocorra, deve-se seguir a sequéncia do PDCA, em que a meta de um plano

sera a conquista de um mercado ou a criacdo de um novo produto.

2.1.5.4 Padronizacgao para a manutencao dos resultados alcancados

Se o problema foi solucionado, a meta atingida ou o novo produto ou projeto
implantado, deve-se demandar uma padronizacédo dos procedimentos, a fim de que
se mantenha o que se alcangou. Nesse momento o “Ciclo PDCA” deve ser aplicado
novamente para garantir que o resultado desejado serd mantido.Troca-se, entdo, 0
“P” pelo “S” de “standard” (padrao) na sigla PDCA, surgindo o SDCA (SILVA, 1996,
248).

Com a aplicacdo do SDCA, promove-se a estabilizacdo e a padronizacéo do

processo submetido a ferramenta PDCA.

2.1.6 PDCA e func¢des da administragao

Se, de acordo com os grandes autores da administragcdo, um modelo de
gestdo de empresas deve levar em consideragédo as funcdes: planejar, organizar,
dirigir e controlar, entdo pode-se que afirmar que o PDCA é um modelo de gestao,

conforme demonstrado a seguir.

2.1.6.1 Administrar é planejar

Note-se que:
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“(...) o planejamento do ponto de vista empresarial consiste, no seu sentido mais lato,
em um processo que estabelece objetivos, define linhas de atuacéo e planos detalhados
para atingi-los e determina os recursos necessarios a consecucdo das acdes em direcdo
aos mencionados objetivos; (...) o planejamento, além de organizar um esforco
sistematico no sentido de se comparar a realidade presente as expectativas do futuro, €
estimulador do processo decisoério.” (LOPES, 1984, p.3).

Para Santana, o “Planejamento é a principal funcdo da administracéo e nesta
funcdo sédo determinados os objetivos, ocorrem as tomadas de decisfes, sao feitas
previsdes e iniciadas estratégias. Considera-se o planejamento como decisdo por
antecipacdo do que fazer, como fazer, quando fazer, além de quem deveréa fazer,

especificando as finalidades a serem atingidas.” (Fernandez e Lopes, 1989, p.83).

Dadas essas consideracoes, o “P” de PDCA identifica-se com o processo de

planejamento.

2.1.6.2 Administrar é organizar

Organizacao corresponde ao fazer ou “Do” no PDCA. Nessa fase, o gestor
define quais recursos serao utilizados: financeiros, humanos e tecnolégicos, para

execucao do que foi planejado.

Organizar € arrumar os recursos de modo a serem utilizados eficientemente;

descobrir alternativas mais eficazes de acdo ou de utilizacdo desses recursos.

Organizar, como funcdo administrativa, também est4 presente no agir
corretivamente e no “S” de padronizacdo. Alcancadas as metas, procuram-se manter
as melhorias conseguidas como padrdes. Portanto organiza-se ou desenha-se o
novo processo de trabalho, de modo a garantir a repeticdo das melhorias

conseguidas com a aplicacao do PDCA.

2.1.6.3 Administrar é controlar

Check é o mesmo que controlar, checar ou verificar. Compara-se 0
planejamento com a sua execugéo e identificam-se os problemas ocorridos. Verifica-

se 0 quanto se esta longe das metas estabelecidas no plano ou, ainda, o quanto de
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sucesso alcancou-se com as acfes. O controle acusa se as acles previstas no

plano foram executadas e se os recursos foram utilizados de maneira eficiente.

O PDCA faz os gestores pensarem em identificar quais sdo o0s pontos de
controle mais significativos, ou qual € o controle que realmente mede o desempenho
do processo de trabalho. Ajuda a avaliar suas acdes e a agir de modo a corrigir

problemas que ainda persistem.

Controlar significa avaliar se as decisdes do planejamento que 0s gestores

tomaram foram implantadas.

Segundo Santana, o processo de controle envolve quatro etapas:

“1. Prever os resultados de decisdes na forma de desempenho.
2. Reunir informacéo sobre o desempenho real.
3. Comparar o desempenho real com o previsto.

4. Verificar quando uma decisao foi deficiente e corrigir o procedimento que o produziu e
suas consequéncias, quando possivel”. (SANTANA, sem data)

2.1.6.4 Administrar é liderar

A direcéo possibilita “acertar os rumos” do negdcio, indicar as correcdes e as
novas metas a serem estabelecidas no proximo planejamento. Portanto a funcéo
administrativa de direcdo esta presente no “P” do PDCA, pois é nessa fase que se
identificam os objetivos e, por consequéncia, qual a direcdo que deve ser dada a
empresa e que servira de orientacao as acdes de seus membros, na conducao de

seus trabalhos.

A funcéo de direcdo subentende-se também no “A” do PDCA, pois significa
agir corretivamente, ou seja, atuar no processo, para implementar as correcdes e/ou

melhorias necessarias ao trabalho.

2.1.7 As ferramentas para planejamento continuo

O PDCA néo seria uma idéia tdo completa para administrar problemas e

elaborar planos visando atingir as metas das empresas, se nao existissem as
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ferramentas da qualidade, ou seja, os instrumentos ou métodos que sao utilizados

para se implementar o PDCA. Estes métodos séo:
a) SETFI, para estabelecer prioridades;

b) Braistorming ou Tempestade de Idéias: para levantar idéias e gerar

criatividade;

c) Diagrama de Causa e Efeito, ou de Ischikawa, ou Espinha de Peixe_: para
identificar causas dos problemas (efeito indesejado) ou a¢cdes que levem
a um efeito positivo desejado;

d) 5WA1H: para planejar as acoes;

e) Relatdrio de Trés Geracdes : para relatar problemas apos as acbes e

determinar as a¢des corretivas necessarias.

Segue-se a descricdo do uso dessas ferramentas para o planejamento

continuo.

2.1.7.1 SETFI (priorizacéo)

SEIFI é uma sigla que significa: Seguranca, Emergéncia, Facilidade,
Tendéncia e Investimento, que s&o 0s cinco critérios do método para identificar,
dentro das inUmeras coisas que o administrador tem que realizar, a que deve ser

realizada antes, pois devera gerar mais resultados do que as outras.

Uma das maiores dificuldades dos lideres e das pessoas envolvidas com
melhorias nas empresas é o fato de se deixarem envolver pelos problemas, a
medida que vao acontecendo, e nao fazerem uma avaliacdo racional das

prioridades.

O SETFI é uma excelente ferramenta para identificacdo dos principais
problemas ou dos problemas prioritarios e para fazer um acompanhamento dos
demais em acompanhamento, de modo que os esfor¢cos sejam aplicados aqueles

cujos resultados sejam mais significativos.

Peter Drucker j& chamava a atencao para essas questdes, quando separava

o conceito de eficiéncia, que definiu como fazer certo a coisa, do conceito de
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eficacia, ou: fazer a coisa certa, ou aquela que leva aos resultados. Entdo o SETFI
pode ajudar os lideres e o pessoal envolvido com PDCA, em direcéo a eficicia ou ao

trabalho que da resultados.

Inicia-se a aplicacdo do SETFI listando os problemas de uma area restrita ou
de toda a empresa. Esses devem ser listados na coluna apropriada do formulario,
conforme Figura 3, a seguir. Pode-se gerar essa lista, usando-se uma “tempestade
de idéias”.

Em um segundo momento, com a lista pronta e o reconhecimento da
impossibilidade de atuacédo sobre todos os problemas simultaneamente, passa-se a
avaliacdo de cada um deles, para prioriza-los, com o uso dos seguintes critérios ou

fatores:

a) S - Em que medida trata-se de um problema que afeta a seguranca do

trabalho?
b) E - O quanto € urgente (emergente) agir ante o problema?

c) T - Qual é atendéncia do problema ao longo do tempo? Resolver-se

sozinho, piorar ou manter-se estavel?
d) F -0 quanto é facil resolver o problema?

e) | — Para a solucdo do problema, serd necessario investimento? Que

tipo? Trabalho, tempo e/ou dinheiro?

Recomenda-se usar o SETFI, avaliando cada problema levantado segundo os
critérios acima definidos, conferindo-lhe o valor de 1 a 5, usando o valor maior 5 e os

valores 4, 3,2 e o menor valor 1 conforme a tabela a seguir:

Critério Valor | Quando o problema... |Valor Quando o problema...

Seguranca Pode causar sério N&o pode causar acidente
acidente de trabalho? de trabalho

Emergéncia Precisa ser resolvido N&o precisa ser resolvido
urgentemente urgentemente

Tendéncia 5 | Tende a piorar com o 1 Tende a melhorar com o
tempo tempo

Facilidade E de facil solucdo E de dificil solugéo

Investimento N&o exige investimento Exige muito investimento
em dinheiro ou tempo. em dinheiro e tempo

Quadro 1: Uso dos valores de 1 a 5 no SETFI.
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A avaliacdo com os graus 4, 3 e 2 ocorrera ha medida em que 0 caso se

aproxima mais do valor 5 ou do valor 1, a critério do(s) avaliador (es).

Avalia-se cada problema listado, colocando-se o0s graus nas colunas
correspondentes, ou seja: S para seguranca e assim por diante, usando o formulario

préprio como tabela a seguir:

Facilitador: Data:
Relatorio SETFI — Priorizar )
Problemas Fatores S E T F | | Produto
Paiol de Proa desorganizado 1 4 4 4 5 320
Banheiros e corredores sujos 2 3 4 5 5 600
Oficina mecanica suja 5 3 4 4 4 960

Temperatura alta na sala de 3 4 2 1 1 24

maquinas

Muito 6leo no poréo 4 4 3 2 1 96
Motor principal polui muito 1 4 5 1 1 20
Rouparia desorganizada 1 3 5 5 5 375

Troca de roupa de cama e banho

de 19 em 19 dias 3 4 2 4 3 288

Quadro 2: SETFI — Exemplo da aplicagdo em um navio. Em negrito os problemas
prioritarios.

ApoOs essa avaliacao, multiplicam-se os valores conferidos a cada problema.
O resultado dessa operacdo sera colocado na coluna “produto” do formulario da
figura 4.

A avaliacdo de cada problema, usando-se esses cinco critérios, torna muito
claro, para todos, quais sao os problemas que devem ser resolvidos primeiramente.
A pratica desta metodologia desenvolve nas pessoas uma noc¢do de prioridade, de
foco, de visdo e ainda aponta para resultados. Sera sempre prioritario um problema
ou item de execucdo determinado pela alta administracdo (CAMPQOS, 1996, p.205).

Se a equipe efetivamente souber usar bem a ferramenta SETFI, esta podera
vir a ser um instrumento na luta contra o estresse no trabalho, pois as pessoas teréo
melhores condicdes, entdo, para fazer o que leva a resultados no trabalho, e os

“incéndios” ou crises deverdo, em consequéncia, diminuir.
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Nesse momento, entdo, haverd um ou dois problemas escolhidos ou
priorizados pela equipe de trabalho e que deverdo passar pelas demais etapas do
PDCA.

Freqlientemente se depara com equipes desmotivadas, desacreditadas de
sua propria capacidade de trabalho. O SETFI leva em consideracao esse aspecto, a
medida que prioriza o fator facilidade de solucdo dos problemas. Desse modo as
pessoas irdo resolvendo primeiramente as questbes de trabalho mais faceis,
ganhando confianca nelas préprias, passando depois as mais dificeis, aumentando a
auto-estima e a autoconfianga, acreditando mais na sua capacidade de resolucao

dos entraves ao trabalho.

Nesta pesquisa, centrada numa empresa da area de servicos, ndo havia
necessidade de se avaliar os problemas quanto a seguranca do trabalho.

Entdo o SETFI tornou-se ETFI.

O campo “problemas” do ETFI pode ser preenchido usando-se tempestade de

idéias.
Veja-se a seguir um exemplo do ETFI:
Relatorio ETFI - Priorizar
Empresa: Facilitador: Data:
S— 0
ltem Problemasl Fatores (delab)| E T F I Produto

Quadro 3: ETFI

2.1.7.2 Tempestade de idéias ou brainstorming

Tempestade de idéias € um método para gerar participacao e criatividade em
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grupos ou equipes de trabalho. Deve-se usa-la em vérias ocasides. Por exemplo, no
levantamento (listar) de todos os problemas de uma empresa ou de um setor de
trabalho. Recorre-se a tempestade de idéias, também, para identificar as causas dos
problemas ou para identificar ou criar solu¢cdes para efeitos desejados, pois essa

ferramenta pode facilitar a emerséo de idéias criativas e novas nos grupos.

Segundo Andrade, o “brainstorming é um técnica de reunido de grupo em que
as pessoas, de uma forma organizada e com oportunidades iguais de participacao,
fazem um grande esforco mental para opinar sobre determinado assunto. O
brainstorming € um método baseado na suspensao do julgamento, possibilitando a
geracado de idéias sem criticas e autocriticas; portanto, ndo submetidas a censura e
possivelmente criativas, inovadoras e eficazes no atendimento e solugdo do

problema a ser analisado”. (Andrade,2002)

Para se usar a tempestade de idéias, deve-se respeitar a ordem de cada
passo necessario a sua execucao (vide 0s passos a seguir) e estar-se sempre
atento as recomendacdes de cada etapa. Cada um deles tem uma razao de ser, que
nem sempre pode ser facilmente entendida. O nao-respeito aos passos pode levar
as pessoas que estdo usando “tempestade de idéias” a ndo desenvolverem
solucbes novas, criativas e mais produtivas para a solucdo de problemas e a

passarem a ndo acreditar na ferramenta.

Aplica-se este recurso, obedecendo-se aos passos a seguir indicados, nas
alineas de “a” a “f”

a) Definicdo especifica do problema ou efeito desejado a ser estudado

No primeiro passo da aplicacdo da tempestade de idéias, define-se um
problema que queremos identificar e analisa-se criativamente e de forma completa
suas causas. Exemplo: Trabalhadores ndo usam EPI - Equipamento de Protecao

Individual, quando necessario.

Se, em vez de querer identificar as causas de um problema, o grupo deseja
identificar agdes para que aconteca um efeito desejado, deve-se especificar o efeito

desejado. Exemplo: Aumentar a motivacao do pessoal.
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E necessario haver bastante clareza e consenso em todo o grupo, sobre o
gue se esta procurando. Todos devem ter uma definicdo igual e bastante especifica
do problema ou efeito desejado que se objetiva alcancgar, com o0 uso da “tempestade
de idéias”. Caso contrario, cada participante do grupo estara resolvendo questdes

diferentes, e a confusao estara formada.

b) Organizacdo do grupo para a captacdo das idéias de causas do problema

estudado ou de acbes que formardo um efeito desejado

Organiza-se o grupo em circulo, com todos sentados. Explica-se ao grupo
que cada membro devera falar, bem alto e rapidamente, uma palavra que expresse
e seja a sintese de sua idéia, resumo de sua crenca para a solucdo do problema
definido ou a acdo que leve ao efeito desejado, quando chegar a sua vez. Um
membro ira iniciar, verbalizando sua idéia, e a vez passa para 0 membro seguinte
do circulo (escolher uma direcdo). A seqliiéncia deve ser mantida de modo que
todos tenham oportunidade de expressar suas idéias.

E necessario orientar os participantes sobre o aspecto de que qualquer idéia
pode ser formulada, por mais absurdas que parecam. Nao se deve fazer qualquer
tipo de censura ou critica as idéias que estdo fora da normalidade e solta-se a
imaginacdo, pois se acredita que as idéias absurdas possam gerar outras mais
sensatas e efetivas nos outros membros do grupo.

As pessoas devem ser orientadas para que, se nao tiverem idéias ou
palavras, quando chegar a sua vez de falar, gritem — “passo”. A tempestade de
idéias serd melhor executada quando a volta pelo circulo for realizada mais
rapidamente. Acredita-se que a idéia assim exposta acontecera sem autocensura.
Nesse caso, podem aparecer idéias mais criativas e eficazes do que em uma

reunido comum de discussao.

c) Nomeacao de uma pessoa para escrever as palavras em um quadro ou papel

Nomeia-se uma pessoa que tenha boa letra e seja rapida ao escrever.
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d) Solicitacdo de um minuto de siléncio para concentracéo

e) Iniciacdo do processo de levantamento de palavras e idéias

Um membro do grupo manifesta sua palavra ou idéia e passa para 0 membro
seguinte. Essa fase termina quando o grupo ja esgotou todas as idéias possiveis e

nada de novo é apresentado.

f) Andlise das idéias levantadas na fase

Nessa etapa o grupo inicia a discussdo, andlise e critica das idéias
apresentadas. O grupo deve perguntar, para entender o sentido das palavras e
idéias anotadas de modo a aprender com elas. Abandonam-se as idéias que nao
sdo consideradas validas pelo grupo. Essas idéias podem ser organizadas, usando-
se o Gréfico de Causa e Efeito ou Espinha de Peixe, com 0s 6 emes. Seu uso €

explicado abaixo.

2.1.7.3 Gréfico de causa e efeito ou espinha de peixe

O objetivo do grafico é tornar facilmente visiveis as causas e sua ligacdo com
os efeitos dos problemas, identificando-se aqueles que devem levar a um efeito que
seja desejado ou benéfico.

As causas podem estar organizadas pelo critério dos 6 emes. Ou seja, 0S

problemas serdo agrupados pelo critério de sua relacdo com os elementos abaixo:
a) Método (Exemplo: falta de norma);
b) Mao-de-obra (Exemplo: falta de treinamento);
c) Maquina (Exemplo: micro ndo funciona direito);
d) Meio-ambiente (Exemplo: interrupcdes frequientes);

e) Material (Exemplo: papel tmido ndo imprime corretamente); e
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f) Medidas (Exemplo: instrumentos de controle ndo avisam em tempo

oportuno).

Apresenta-se, a seguir, o formulario Diagrama de Causa e Efeito.

Diagrama de causa e |Projeto: Data:
efeito — Ishikawa / /
Meio Material Medidas

EFEITO INDESEJADO
PROBLEMA

ou EFEITO DESEJADO

Método Mao-de-obra Maquina

Figura: 3. Diagrama de Causa e Efeito ou Espinha de Peixe

Muitas vezes a questdo estudada exige um levantamento de dados completo.
Quando as informacdes ndo estdo disponiveis, é necessario levanta-las, estuda-las,

de modo a identificar corretamente o problema.

Identificadas as causas, no diagrama de causa e efeito, pode-se concluir que
haja muitas delas identificadas, exigindo bastantes acdes dos planejadores, o que
torna o projeto muito complexo. Neste caso devem-se identificar duas ou no maximo
guatro causas fundamentais e, no passo seguinte, 5W e 1H, definir acbes para os
bloqueios ou para a eliminacdo delas. Caso o problema ndo desapareca, deve-se

escolher outras causas e atuar sobre elas, usando-se 5W e 1H de novo.

21.745We 1H

E uma ferramenta para planejamento e identificacdo de agdes de blogueio ou
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para eliminacao de causas identificadas e priorizadas no diagrama de causa e efeito.

Depois de levantadas todas as causas do problema, é preciso identificar as
acOes necessarias para resolvé-lo, tornando-as bastante claras e especificas,
definindo-se o que vai ser feito, quem vai fazer, onde sera feito, quando (prazo), por
qgue sera feito e como sera feito. Usa-se o formulario 5W e 1H (What, Who, When,
Where, Why e How).

A seguir apresenta-se o modelo do formulario 5W1H.

Projeto: Data:
5W1H ’ T

0 QUE? QUEM? | QUANDO? | ONDE? | POR QUE? COMO?

Quadro 4: 5W1H

2.1.7.5 Relatdério de trés geracdes

O ultimo passo do PDCA é um formulario para o levantamento e registro do
que foi feito e a pesquisa de ac¢des adicionais, para corrigir algo que ainda ndo esta

bom. Esse passo corresponde ao agir corretivamente do PDCA.

_ ~ ~ Projeto: Facilitador: Data:
Relatério de Trés Geragdes : .
O Que Foi O Que Foi Resultados Pontos Aclbes
Planejado Feito Obtidos Probleméticos | Corretivas

Quadro 5: Relatorio de Trés Geracdes
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2.1.9 Padronizacéao de atividades

Uma vez aplicadas todas as ferramentas de melhoria continua, eliminadas as
causas e atingidas as metas, tem-se de garantir a manutencao desses resultados.
Para que isso ocorra, precisa-se padronizar o procedimento ou processo. Esse

conteudo sera apresentado no capitulo Processos Empresariais.

2.1.10 Conclusao sobre o PDCA

O método PDCA ¢é um instrumento que ajuda o gestor no planejamento: focar,
priorizar ou tomar decisdes, identificar causas dos problemas, escolher entre
alternativas de deciséo, escolher areas de controle, avaliar a eficacia de suas acdes
e agir de maneira a corrigir os problemas que ainda resistem as a¢des gerenciais.

Portanto é, por si s6, um modelo de gestao de empresa.

Ao se “rodar o PDCA”, como ja comentado, quantas vezes forem necessarias
para se atingirem as metas ou eliminar o problema, aprende-se um processo
sistemético de resolucdo de problemas e, por conseguinte, aprende-se a aprender, 0

gue é fundamental nestes tempos de mudanca.

2.2 PROCESSOS EMPRESARIAIS

Nesse item sera apresentada uma visao sobre 0s processos empresariais das
organizagbes, considerando-se as tendéncias que apareceram ao longo das

décadas até a concepcédo de gestdo por processos.
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2.2.1 O contexto

,As empresas tém vivido um grande paradigma nestes tempos de mudanca, o
de repensar a maneira como trabalham, ou seja, sua arquitetura organizacional, e

redesenhar novas alternativas.

Muitas empresas sao incapazes de repensar 0s conceitos que as sustentam e
como o trabalho vem sendo feito hoje. Poucas se dispdem a experimentar uma

maneira nova, centrada nos clientes, criativa, econbmica de trabalhar.

Todas as geréncias desejam que as empresas Sejam enxutas, criativas,
eficientes e eficazes. Todos os gerentes querem gerar participacdo e almejam que
seus colaboradores estejam envolvidos e comprometidos com a empresa e 0
trabalho. Ha muitos discursos dentro das empresas com esse sentido. Os
colaboradores também ambicionam mudar, pois precisam ser mais competitivos no

mercado de trabalho.

Mas a préatica de atuacao da geréncia e das pessoas é, em muitos casos,
muito diferente do discurso. Planejam fazer algo, mas o dia-a-dia é mais envolvente,

urgente e rouba todo o tempo.

Em detrimento da organizacdo, a burocracia a torna unida na defesa dos
interesses das pessoas. A hierarquia € muitas vezes mais importante que o produto
final para o cliente. A divisdo de tarefas sobressai sobre o resultado. H4& uma
obsessao pela tarefa e ndo pelos resultados. Os funcionarios preocupam-se em
defender seus cargos e empregos. Dedicam muito de sua atencao para a politicae o

jogo de poder na organizacao, enquanto os clientes sao esquecidos.

Os processos de trabalho estdo ocultos por tras da hierarquia das empresas

que assim sdo conduzidas.

2.2.1.1 As empresas

Nos anos 80, havia uma crise considerada duradoura nos Estados Unidos. E

0 ano das noticias da derrota das empresas americanas pelas similares japonesas,
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gue alcancaram altos indices de produtividade e elevada capacidade competitiva.
Parecia que a derrota seria permanente. Os japoneses, com seus produtos mais
baratos, agora com qualidade, aproveitando-se de nichos de mercados nao
atendidos pela industria americana, como por exemplo, o de carros compactos,

invadiram os EUA.

O que mais se perguntava era “qual € o motivo do sucesso das empresas
japonesas” (NONAKA, 1997,). Havia uma crise na autoconfiangca americana. Os
modelos de gestdo japoneses eram colocados em pedestais e adorados pelos

préprios americanos.

As estruturas organizacionais das empresas americanas eram desenhadas de
forma a definir as especializacbes, permaneciam superdivididas, complexas,

centralizadas, hierarquizadas, pouco flexiveis e piramidais.

Os funcionérios estavam preocupados em defender seus cargos e empregos.
Dedicavam muito de sua atencéo para a politica e o jogo de poder na organizacao,

enquanto os clientes eram esquecidos.

As responsabilidades estavam claramente definidas, mas, quando o trabalho
permeava varias areas da estrutura da empresa, ocorriam problemas e conflitos que

estimulavam o jogo pelo poder.

2.2.1.2 Os consumidores e 0os mercados

Os japoneses ja tinham percebido que o mundo havia mudado de
consumidores, antes segmentados em grupos maiores e homogéneos, mais ou
menos iguais, que passaram a ser mais segmentados, muito diferentes entre si,
formando grupos menores em homogeneidade. Agora temos consumidores com
desejos, gostos e vontades muito diferentes, com maior ou menor poder aquisitivo,
mudando de gosto com mais velocidade e tornando os produtos antiquados com

mais rapidez. S&o consumidores cada vez mais bem- informados.

Agora, os consumidores tém o amparo da Justica. Nos anos sessenta, surgiu
o grande defensor publico dos consumidores, Ralph Nader, um “muckraker”, misto
de defensor publico e consumidor, que fundou uma ONG de defesa do consumidor,
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com o dinheiro que ganhou num processo contra a GM, a General Motors. (Fonte:
www.votenader.com/bigraphy.html.)

As empresas americanas estavam muito pouco preparadas para esse novo
mundo dos negdcios. Estavam acostumadas ao mercado de massa, a producao de
massa, (automoével Ford com qualquer cor, desde que seja preta), a especializacédo
espelhada nos cargos com tarefas cada vez mais simples.

Hoje a concorréncia mudou: € maior, mais preparada, mais flexivel e atenta
as necessidades dos clientes. As comunicacfes sdo mais rapidas, permitindo a
integracdo de mercados. As empresas ndo-americanas podem, mais rapidamente,

comecar a atuar no mercado americano, criando novas e inesperadas situagoes.

2.2.2 Fragmentacao: trabalho e trabalhador

E muito conhecida a descricdo da fabricacdo de alfinetes que Adam Smith faz
no livro “A riqueza das nac¢des”. Em uma pequena fabrica, onde trabalhavam apenas
dez pessoas, Adam Smith explicou o que ele chamou de “o principio da divisdo do
trabalho”.

“Um homem estica o arame, outro o endireita, um terceiro o corta, um quarto faz
a ponta, um quinto esmerilha o topo para receber a cabeca; produzi-la requer duas ou
trés operacfes distintas; ajustad-la no alfinete é uma atividade peculiar, pratear os
alfinetes é outra; inseri-los na cartela de alfinetes constitui até uma atividade
independente.” (ADAM SMITH apub HAMMER, 1994, p.5)

Adam Smith explicou ainda que cada pessoa executava uma ou duas das
dezoito tarefas especializadas referentes a fabricacdo do alfinete e que as dez
pessoas seriam capazes de produzir, conjuntamente mais de 48.000 alfinetes por
dia. Mas se trabalhassem executando cada uma delas as dezoito tarefas inteiras,
nao produziriam mais de 200 alfinetes ao dia. (HAMMER, 1994, p.5)

Ainda segundo Adam Smith, o aumento da produtividade deve-se a trés
circunstancias: primeira - ao aumento da destreza de cada trabalhador que se
especializava em uma so tarefa; segunda - a economia de tempo perdido na

passagem de uma espécie de trabalho para outra; e terceira - ao aumento do
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namero de maquinas, as quais tornam possivel ao homem realizar o trabalho de
muitos outros homens (HAMMER, 1994).

As idéias de Adam Smith foram muito difundidas. Frederich Winslow Taylor
ampliou o pensamento de Smith. O controle e a responsabilidade pelo trabalho
passam a ser da administracdo. Taylor criou métodos para estudo racional do
trabalho, da fadiga no trabalho, da selecdo, do treinamento e da remuneragcao dos
trabalhadores. Criou ferramentas e maquinas para a substituicdo do trabalho

humano e para o aumento da producéo.

O trabalho tornou-se mais especializado, mais racional e planejado, e Taylor
chamou essa racionalizacdo do trabalho de “the one best way”, isto é, a Unica
melhor maneira de realizar o trabalho. O trabalho fica submetido as ordens da
administracdo, a estudos de tempos e movimentos, dividido, especializado e

fragmentado em partes muito pequenas.

As vantagens do método de Taylor sdo que o trabalho se torna mais facil de
ser feito e organizado. O conhecimento, pela administracéo, do trabalho a ser feito
torna possivel a adaptacéo fisica e psicoldgica do trabalhador ao trabalho. A selecao

“cientifica” do trabalhador é entdo implantada.

O treinamento torna-se mais rapido e pratico, pois ha menos coisas a ensinar

para cada trabalhador.

A administracdo, agora conhecendo em detalhes o trabalho e tendo obtido
aumento da produtividade, pode pensar na racionalizagcdo da remuneracao.

Observando as vantagens do trabalho especializado e fragmentado, Taylor
propbés ainda a adocdo da supervisdo funcional, o que significa trazer a
especializacdo para o nivel da supervisdo. A evolucdo das idéias de Taylor em
especializar a administracdo, que ele chamou de “supervisdo funcional’, gerou as
especialidades administrativas: planejamento, controle, qualidade, manutencéo,

vendas, contabilidade, financas, pessoal, etc.

Portanto estava dividido e especializado o trabalho na produgédo e na
administracdo da empresa, com reflexos na estrutura, no organograma ou no

desenho organizacional. A estrutura por funcdes esté criada.
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2.2.3 Fordismo

N&o se pode deixar de mencionar a contribuicdo de Henry Ford e sua linha de
montagem, para a especializacao do trabalho. O relato abaixo mostra a intensidade

da fragmentacao do trabalho, a especializacao elevada ao exagero.

“No comego, a Ford trabalhava artesanalmente. Em 1908, o tempo médio de
ciclo (o tempo total trabalhado antes de serem repetidas as mesmas operacfes) de um
montador da Ford chegava a 514 minutos. Neste sistema, cada trabalhador ficava
sempre na mesma area de montagem e fazia uma parte importante de um carro (por
exemplo, colocar rodas, molas, motor) antes de passar para o carro seguinte, que vinha
até ele. Porém, era responsabilidade do trabalhador apanhar as pecas no estoque e
trazé-las até seu posto. Para cumprir essa responsabilidade, o trabalhador tinha de ir
atras do trabalho.

A primeira providéncia que Ford tomou para tornar este processo mais eficiente
foi entregar as pecas em cada posto, de onde os trabalhadores ndo precisavam mais
ficar saindo o dia todo. Em seguida, Ford decidiu que o montador executaria uma Unica
tarefa, andando de um carro para outro dentro da fabrica. Em 1913, pouco antes de
implantar a linha de montagem, o tempo médio de ciclo do montador da Ford havia caido
para 2,3 minutos.” (MAXIMIANO, 2002, p. 165)

“Em 1913 um carro demorava 12 horas e 28 minutos para ser montado. A partir
de 1914, cada carro Ford era montado em 1 hora e 33 minutos. O tempo médio do ciclo
do montador foi reduzido para 1,19 minutos por causa da imobilidade do trabalhador.”
(MAXIMIANO, 2002, p. 166)

Tem-se um extraordinario aumento da producdo e da produtividade. Os
custos do carro reduziram-se extraordinariamente, tornando possivel a reducdo dos
precos. Em 1908 a producao de carros na Ford foi de 500 mil veiculos, e o preco foi
de US$ 850,00. Ja em 1916, foram produzidos 2 milhdes de carros Ford modelo T, a
um preco de US$ 360,00.
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2.2.4 As disfuncdes da burocracia

Pode-se olhar a empresa como uma burocracia, também dividida em
especialidades e especialistas, com atividades estanques e de dificil coordenacao

entre essas atividades.

O comportamento decorrente dessa visao foi relatado por Max Weber ao
descrever a organizacdo moderna: a burocracia e todos seus problemas
(CHIAVENATO, apub, Weber), gerando o que Weber chamou de disfuncdes da

burocracia, que sao:

superconformidade e apego em relacdo as regras e aos regulamentos;
- normas formais muito rigidas que passam de meio para fim;

- indoléncia sistematica;

- resisténcia a mudancas;

- rigidez do comportamento;

- defensividade no tratamento dos problemas internos e externos;

- dificuldades no relacionamento com clientes;

- dificuldades na inovacao;

- despersonalizacdo do relacionamento entre as pessoas.

A escala hierarquica rigida dificulta a comunicacédo formal, porque os canais
séo bem definidos e rigidos demais.

A empresa burocratica é hierarquizada, verticalizada, na qual as pessoas
estdo preocupadas em manter seus cargos e “status”. O comportamento decorrente
desta visdo é: ndo mudem nada, ndo apontem problemas e ndo criem zonas de

desconforto.

Com os ciclos cada vez mais rapidos de trabalho, com o trabalho fragmentado

e com a empresa burocratica, comecam a aparecer os problemas.
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2.2.5 Problemas decorrentes da fragmentacéo do trabalho

Em janeiro de 1914 a Ford adotou o dia de 8 horas de trabalho e duplicou o
valor do salario para 5 délares por dia (five délars day), o que rendeu problemas com
seus concorrentes e outros empresarios de Detroit, nos Estados Unidos. Segundo

Maximiano, era desejo de Ford tornar possivel a cada operario comprar um Ford.

Outra verséo, para as causas desse mesmo fato (five dolars day), diz respeito
a rotatividade do pessoal de montagem da fabrica da Ford, que era de 380%, devido
a ciclos muito rapidos de trabalho (de 514 minutos em 1908, para 1 minuto e 19
segundos em 1913), a monotonia e a pobreza do trabalho. (MORGAN, 1995, p.34)

Portanto o tédio e o absenteismo foram os primeiros problemas observados

na “linha de montagem movel” de Ford.

Outro problema foi a alienacdo provocada pela retirada do planejamento do
trabalho do trabalhador e a falta de atribuicdo de responsabilidade a este. O trabalho
passa a ser planejado pela administracao; e cada trabalhador, selecionado, treinado
e remunerado para uma pequena tarefa, como foi mostrado criticamente no filme

“Tempos Modernos”, de Charles Chaplin.

O trabalhador ndo tem consciéncia do que esta fazendo e da utilidade da
peca que esta ajudando a fabricar. Ndo conhece o processo todo. Portanto ndo tem
condicOes de observar os problemas que estdo acontecendo e ndo se sente, nem

um pouco, comprometido com os resultados do trabalho.

Outro problema é a necessidade de coordenacao e integracao entre 0s varios
trabalhos fragmentados. Os problemas decorrentes das dificuldades de coordenacao
e 0s custos administrativos do esfor¢co para gerar a coordenacdo ndo sao medidos
pela administragao.

2.2.6 Supervisao funcional

A fragmentacao do trabalho na empresa, decorrente da supervisédo funcional,

resultou na criacdo de varios departamentos ou setores e a consequente divisdo do
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poder e das responsabilidades entre os chefes desses departamentos. Um vendedor
capta um pedido de um cliente, que é recepcionado na empresa. Alguém imputa os
dados do pedido na entrada do sistema de registro das vendas. Outra pessoa
verifica se 0 preco esta correto. Outra verifica o inventario, outra faz o planejamento
da producédo do pedido e outra, o do envio da mercadoria. Uma outra pessoa faz o
faturamento e outra, a cobranca. Podem existir outros procedimentos, referente ao

mesmo pedido, envolvendo ainda outras pessoas.

Todo esse trabalho envolve os departamentos de vendas, marketing, logistica,
producdo e financas, entre outros. Quando as pessoas desses departamentos se
reinem?, pergunta Hammer. E ele mesmo responde: Na festa de final de ano!!!
(HAMMER, 2003)

Como conclusdo do trabalho fragmentado ja descrito, ndo seria dificil
encontrarmos empresas em que o pedido feito pelo cliente é de um produto; a

entrega, de outro; e o faturamento, de um terceiro.

Outro problema é a criacao de areas de poder com objetivos especializados. Em
decorréncia, pode-se procurar mostrar a eficiéncia de uma area, e essa eficiéncia

pode prejudicar a do todo, a empresa.

Segue-se uma situacdo especifica, citada por Hammer e Champy em

Reengenharia, Revolucionando a Empresa:

“Trabalhos que exigem a cooperacdo e coordenacdo de diferentes departamentos da
empresa costumam ser uma fonte de problemas. No caso de um fabricante de bens de
consumo, nosso conhecido, a devolugdo para reembolso, pelos varejistas, de produtos
ndo-vendidos envolve 13 departamentos distintos. O departamento de recepcéo aceita
0s produtos, 0 deposito os devolve ao estoque, o departamento de gestdo dos estoques
atualiza os registros para refletirem a devolucdo, o de promocdes determina a que
precos os produtos foram efetivamente vendidos, o de contabilidade de vendas ajusta as
comissdes, a contabilidade geral atualiza os registros financeiros, e assim
sucessivamente. No entanto, nenhum departamento ou individuo isolado € responsavel
pelo manuseio das devolu¢des. Para cada um dos departamentos envolvidos, as
devolugdes sdo uma perturbacdo de baixa prioridade. Nao surpreende que os erros
costumem ocorrer. Os produtos devolvidos acabam se perdendo no depdsito. A empresa
paga comissdes de vendas sobre produtos ndo-vendidos. Ainda pior, os varejistas nédo
recebem o reembolso que esperam e ficam insatisfeitos, pondo a perder todos os
esforgos do departamento de marketing e vendas. Varejistas insatisfeitos s&o os menos
propensos a promover os novos produtos do fabricante. Eles também atrasam o
pagamento de suas contas e, muitas vezes, pagam apenas 0 que pensam que devem,
depois de deduzir o valor das devolu¢des. Com isso, 0 caos se instala no departamento
de contas a receber do fabricante, j& que o cheque do cliente ndo bate com a fatura do
fabricante.” (HAMMER, 1994)

Quando o trabalho na empresa € fragmentado, a estrutura especializada, ha

tendéncia da briga pelo poder tornar-se mais importante que os resultados. Ao se
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analisar como as empresas trabalham, vé-se que ha atividades e tarefas que sao
realizadas para agradar pessoas ou grupos dentro das empresas. Algumas vezes
essas atividades chegam a ser tabus, restritas a areas onde nao se deve mexer. As
pessoas exercem poder, ou 0 conseguiram, por meio da “posse” dessas atividades.

Peter Senge chama esse fenbmeno de “eu sou 0 meu cargo”. (SENGE, 1990, p.52)

2.2.7 As mudancas necessarias

Os problemas descritos até aqui por este texto séo tipicos de organizacéo
mecanicista. E as organizacbes mecanicistas operam e funcionam bem nas
seguintes situagoes:

..."Os enfoques mecanicistas da organizacdo funcionam bem somente sob condi¢des
nas quais as maquinas operam bem, ou seja: (a) quando existe uma tarefa continua a
ser desempenhada; (b) quando o ambiente é suficientemente estavel para assegurar
que os produtos oferecidos sejam apropriados; (c¢) quando se quer produzir sempre
exatamente o mesmo produto; (d) quando a precisdo é a meta; e (e) quando as partes
humanas da “maquina” sdo submissas e comportam-se como foi planejado que facam.”
(MORGAN. 1995, p. 37)

Quais as mudancas necessarias para mercados competitivos e que operam em
turbuléncia, nos quais as mudancgas nos produtos sao realizadas com rapidez, os

consumidores ndo sdo tdo submissos e a concorréncia é grande?

Bem, as empresas mecanicistas sao eficientes em ambientes de mercados
estaveis, mas a tendéncia atual aponta na direcdo de mercados mais dinamicos.
Portanto empresas nao habituadas a este tipo de mercado e que pretendam usufruir,
no futuro préximo, desse dinamismo, necessitam ajustar-se, preparando-se para
fazer as mudancas indispensaveis para a adaptacdo as novas condi¢cdes do

ambiente.

Na opinido de Hammer algumas medidas sdo necessdrias, como citadas a
seguir.
a) Substituir as tarefas simples por trabalho multifuncional e mais substantivo

do que, simplesmente, checar, controlar, acompanhar e refazer.

b) O colaborador deixar de ser a pessoa controlada para ser o responsavel

pelo trabalho.
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c) Agrupar o trabalho em processos e em equipes multifuncionais; estas
devem ser “proprietarias” de um processo completo de trabalho, no qual

um resultado pode ser claramente definido;

d) Preparar as pessoas para esse nhovo trabalho, identificando-se as
necessidades de treinamento e treinando. O treinamento precisa ser

constante. Os gerentes assumirdo essa fungao.

e) Medir constantemente o desempenho do processo no que se refere aos
resultados dele e ndo as atividades. Essa acdo cabe as proprias pessoas que 0
executam. Portanto algumas delas assumirdo papéis de avaliadores de metas dos
processos. Essas metas precisam ser revistas constantemente, de modo a estimular

0 progresso ou a melhoria do processo. (HAMMER, 2003)

Com os processos desenhados e as atividades agrupadas, os conhecimentos
necessarios para a execucao das tarefas dos processos, de maneira eficaz, ficam

bem definidos ou explicitos.

Os critérios de promocéao das pessoas pelo desempenho na tarefa atual dao
lugar aqueles fundamentados no desenvolvimento de novas competéncias,

necessarias para realizacdo da nova atividade, mais complexa.

A remuneracdo das pessoas no processo deixa de estar relacionada a
execucao da tarefa e passa a ser relacionada ao resultado do trabalho ou processo.
Pode-se explicar o significado profundo dessa afirmacdo. Na organizacéo

burocrética, remuneram-se 0s cargos.

Esse contexto favorece remuneracdo adicional tanto a pessoa no cargo, pelo
reconhecimento a boa atuacdo desta, como ainda a um grupo de pessoas em uma

determinada tarefa.

Esse tipo de recompensa estimula o comportamento egoista, levando as
pessoas ou grupos a garantirem um ganho melhor, trabalhando com afinco na sua
tarefa, mesmo que o desempenho do grupo ou da empresa seja prejudicado. Os
resultados da empresa, nesse caso, ndo sao levados em consideracdo no calculo da

remuneracao.

Veja-se, por exemplo, o caso da empresa Cadbury, descrito por Hammer no

seu curso, em poucas linhas citado a seguir:
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A empresa remunerava seu pessoal com base no uso de materiais, na
seguranca das operacOes, na produtividade e na qualidade. O comportamento das
pessoas gue trabalhavam na Cadbury era egoista. Os critérios de desempenho dos
resultados da empresa eram negligenciados e menos valorizados que os que tinham
impacto na remuneracdo das pessoas, isto €, uso de materiais, seguran¢ca nas
operacoes, produtividade e qualidade. Necessidades dos clientes e resultados da

empresa ndo eram levados em consideracao.

A Cadbury incluiu no sistema os objetivos da empresa e 0s niveis de
satisfacdo do cliente. Como resultado os colaboradores analisavam e melhoravam
0s processos em funcdo das metas da empresa e das necessidades dos clientes.
Apresentaram 140 propostas de melhoria de processos. Cinqlenta e sete destas
propostas resultaram em melhorias e, como conclusdo, a relacdo entre bénus e
remuneracado ficou mais clara e a motivacdo e a produtividade aumentaram

consideravelmente.

Outro exemplo do mesmo autor (Hammer) é o da empresa Texas
Instruments. A politica de prémios dela baseava-se em unidade operacional (planta
ou fabrica). Periodicamente saiam os resultados. A unidade operacional vencedora
nao trocava informacdes com as unidades que obtinham os piores resultados, sobre
como conseguiu obter os bons resultados, pois, se desse respostas especificas,

poderia perder o lugar no “ranking” seguinte.

A politica de remuneracdo fundamentada em unidade operacional (planta)
estimulava decisbes egoistas, da seguinte maneira: se uma fabrica estivesse
necessitando de um componente fabricado em outra fabrica da mesma empresa, s6
seria atendida se este procedimento fosse interessante para a medicdo do
desempenho da fabrica fornecedora do componente. A medida de desempenho do
processo por inteiro, o cliente e o resultado da empresa como um todo nao

contavam na decisao de atender ou ndo ao pedido.

A Texas Instruments decidiu, entdo, remunerar o processo inteiro. Nao houve
demissodes. As equipes foram organizadas por processo e responsabilizadas pelos
resultados. Agora o primeiro da lista de rendimento € quem toma a iniciativa de
ensinar, para a unidade de pior desempenho, aquilo que aprendeu. Fica instituida a

nova cultura de cooperacao, trabalho em equipe e foco no cliente.
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O ciclo de atendimento ao cliente, que era de 180 dias em média, caiu para
60 dias. Noventa e cinco por cento dos pedidos passaram a ser atendidos no prazo.
A participacdo no mercado cresceu 20%. Os custos cairam em 130 milhfBes de
dolares ao ano e a rentabilidade foi maior em 20%. Vérias tarefas que nao

agregavam valor foram eliminadas.

2.2.8 Defini¢cOes de processos empresariais

Processo empresarial € uma série de tarefas que recebem insumos:
materiais, informacdes, pessoas, maquinas, métodos e geram produtos; produtos
esses que podem ser fisicos, informac¢des ou servigco, que sdo usados para fins
especificos do receptor (cliente). (HAMMER, 2003)

Para Davenport, “um processo € simplesmente um conjunto de atividades
estruturadas e medidas destinadas a resultar num produto especificado para um
determinado cliente ou mercado.” (DAVENPORT, 1994)

Para Adair e Murray, “definimos processo como uma série de tarefas ou
etapas que recebem insumos (materiais, informacfes, pessoas, maquinas e
métodos) e geram produtos (produto fisico, informacao, servigo) usados para fins

especificos por seu receptor.” (ADAIR, 1994, p. 27)

Pode-se entender como processo, ainda, uma série de atividades
realizadas na empresa, com uma ou mais entradas, que criam saidas de valor

para o cliente ou para um objetivo.

2.2.8.1 O que significa adotar uma visdo de empresa vista como processo

Ver a empresa como um processo significa retirar o foco sobre o que as
pessoas fazem e saber o que acontece com o material, a informacao e o trabalho
necessarios para seguir o processo, ou seja, reflete numa visdo do todo, ou

sistémica.
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A empresa vista como um processo significa acolher o ponto de vista do
cliente, eliminando as atividades que n&o agregam valor a ele, mobilizando e

concentrando 0s recursos nas necessidades dos clientes.

Adotar a visado do processo significa adotar o ponto de vista do cliente, da
mesma maneira que nos programas de qualidade, porque todo o trabalho a ser feito
s6 tem razdo quando gera um valor para um cliente. E também porque, em
mercados mais competitivos como 0s atuais, € preciso estar permanentemente

ocupado em perceber as necessidades dos clientes e atendé-las.

Assim, optar por uma visdo de empresa vista como um processo significa
adotar a visdo holistica do conjunto das atividades e a destas individualmente, como

também a das relacdes entre elas (visao sistémica).

2.2.9 Anélise de valor

Uma das maneiras mais Uteis e eficazes de melhorar processos é aplicar o
conceito de andlise de valor ao processo, a atividade ou a tarefa. Analisa-se um
valor de um trabalho quando se pergunta se ele esta relacionado com o0 que o
cliente aprecia e se esse cliente esta disposto a pagar por aquele trabalho. Por
exemplo: as tarefas de conferéncia, verificacdo, retrabalhos e os controles devem
ser eliminados, pois ndo agregam valor ao cliente e geram custos e atrasos

desnecessarios.

Deve-se ressaltar, no entanto, que eliminar tais tarefas nem sempre é
possivel, sob pena da qualidade do trabalho cair, porém um caminho, uma
oportunidade de melhoria do processo, esta claramente indicado. A intencdo €,
entdo, desenhar um processo que elimine a necessidade de controle e verificacao,

indo em direc&o a autocontrole e autogestéao.

Nesse contexto, a analise de valor € muito importante, pois trata de analisar
as respostas a uma pergunta objetiva e a um critério definido: Agrega valor ao

cliente?

Esse é o critério prioritario para analisar os processos, as atividades dentro

dos processos e as acdes administrativas e gerenciais. Todavia deve-se tomar
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cuidado porque, ao passo que em algumas ocasides a distin¢cado entre as atividades
que ndo agregam ou agregam valor ao cliente € clara, e as decisdes de mudar as
atividades e o processo de trabalho ficam simples, ha vezes em que ha ambigtidade
no resultado da andlise de valor das atividades e tarefas dos processos, levando as

organizacdes a tomada de decisao errbnea.

2.2.10 Tipos de processos

Deve-se comecar a estudar a empresa, vista como um processo,

identificando-se os tipos de processos que ela tem. Os tipos de processos sao:

a) Processos centrais: O coracdo da empresa. Os processos, Ou processo,
que estdo diretamente ligados as necessidades dos clientes da empresa,
como, por exemplo: O processo de captar novos pedidos, dos clientes até

a entrega dos pedidos.

b) Processos de infra-estrutura: Necesséarios para criar condicbes de
trabalho, como o processo de manutencdo das maquinas ou a informética

em uma industria de transformacao.

c) Processos de governabilidade: como, por exemplo, os trabalhos
referentes a criacdo e execucdo do orcamento empresarial, a definicdo de

um plano estratégico e aos controles e custos.

d) Processos facilitadores ou de apoio aos outros processos: como 0S
processos referentes a capacitacao profissional, a selecdo, ao sistema de

pagamento, aremuneracgao e a gestdo das pessoas.

Alguns autores, mais radicais, dizem que as empresas sO tém dois processos:

Desenvolvimento de Produtos e “Atendimento de Pedidos”.

Abaixo os processos de uma empresa definidos de uma maneira bem

“enxuta’
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Nome do processo

Escopo

Desenvolvimento de produtos

do conceito ao prototipo

Fabricacéo

da previséo a expedicdo

Vendas

da propaganda ao pedido

Atendimento de pedidos

do pedido ao pagamento

Atendimento ao cliente

consulta, reclamacdes e pés-venda

Quadro 6: A empresa “enxuta”

A seguir é apresentado um exemplo de uma empresa e Seus processos em

varios niveis:

Processos British Telecom

Processos Primeiro Nivel

Processos Segundo Nivel

Administrar o negdcio

. Dirigir os negdcios

. Planejar negdcios

Administrar pessoal e trabalho

. Desenvolver processos
. Gerenciar operacao de processos

. Proporcionar apoio ao pessoal

Servir ao cliente

o |00 A~ W IN BB

. Comercializar produtos e servigos
7. Proporcionar servigos ao cliente
8.Gerenciar produtos e servigcos

9. Fornecer servigos a terceiros

Dirigir a rede

10. Planejar a rede

11.Operar a rede

Apoiar 0 negocio

12. Proporcionar servigos de apoio
13. Gerenciar recursos de informacao
14. Gerenciar financas

15. Proporcionar pesquisa e desenvolvimento
técnicos

Quadro 7: Exemplo dos processos de 1° e 2° nivel da British Telecom
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2.2.11 Selecao de processos

Se o problema é por qual processo se deve comecar o trabalho de
redesenhar e melhorar 0s processos, porque nao iniciar por aqueles que
apresentam maiores problemas? Por que ndo priorizar aqueles trabalhos em que ha
muita reclamacdo dos clientes ou algum processo que estd muito diretamente
relacionado com uma estratégia especifica e importante da empresa? Por exemplo:
Se uma empresa nunca teve processo cuidadoso para lidar com o atendimento de
reclamacdes do cliente e, agora, como objetivo estratégico, quer mudar o seu

procedimento, deve comecar por desenhar e redefinir esse processo.

Para fazer isso é necessario, em primeiro lugar, identificar os grandes
processos da empresa em questao, a fim de se ter uma visédo sistémica de todos os
processos dela. Eles podem ser chamados de macroprocessos. Pode-se entao fazer
uma lista dos nomes dos macroprocessos da empresa e, servindo-se de caixinhas
ou retangulos, com o nome do processo dentro, encadea-los, usando setas entre as

caixinhas, como na figura abaixo:

2.2.12 Como descrever e documentar 0S processos

Captacao de | Atendimento
pedidos | de pedidos

Quadro 8: Desenho de processos em caixas

Os macroprocessos, como, por exemplo, o processo de execucao de pedidos
de clientes, podem ser representados ou desenhados na forma de caixas, com 0s
nomes dos processos dentro das caixas e uso de setas, para possibilitar uma visao
holistia, do todo, ou sistémica, incluindo as relagdes entre as partes.

H& uma lacuna na literatura que se conhece que explique como descrever 0s
processos, antes ou depois do seu redesenho. Davenport e Hammer ndo abordam

em capitulo especifico como documentar. No livro do Hammer e em seu curso na
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HSM Management, os exemplos que aparecem sdo desenhos em caixas, com setas
ligando as varias etapas do processo. Em Sao Paulo, durante o Congresso Anual da
Sociedade Brasileira de Gestdo do Conhecimento (SBGC), assistimos a palestra
sobre Modelagem de Processos, quando foi apresentado o uso de um “sofware”
para definir e desenhar processos usando caixas, com o0 nome da atividade dentro e

setas indicando a direcao do fluxo das atividades de um processo de trabalho.

Mas acredita-se que exista uma s6é maneira de documentar um processo ou
gue isso seja uma coisa importante. Cada empresa, de acordo os objetivos, pode
escolher uma maneira diferente de desenhar os processos. Um estudante ou um
recém-iniciado nesse tipo de trabalho podem encontrar alguma dificuldade para

encontrar uma maneira padréo e boa de desenhar ou dar forma a um processo.

Como um dos principais objetivos de se desenhar o processo é melhora-lo e
extrair o conhecimento necessario para a sua perfeita execucao, acreditamos que o
desenho do processo tenha de ser mais detalhado do que simples caixas, pequenos

textos dentro das caixas e setas ligando as atividades.
Desse modo, conclui-se que, do desenho de um processo, devem constar:
a) nome do processo;

b) data da ultima versdo e numero da versdo. Ha de se montar forma de
uma pessoa ficar responséavel pelo gerenciamento da versao do processo

gue esta implantada, para evitar o uso de versdes ja superadas;

c) objetivo do processo; explicando a importancia do processo em funcéo

de seu produto ou resultado;

d) a definicdo dos clientes do processo: interno ou externo; indicando

guem ficard com o produto ou resultado do processo;

e) medidas de desempenho; descrevendo onde devemos medir o

desempenho do processo, e a descricédo das:

atividades; grandes passos necessarios a completar o

Processo;

tarefas; o conjunto de tarefas forma uma atividade;
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do como fazer; indicagdo do “caminho das pedras” da

atividade, que pode facilitar o trabalho. O “Como fazer” inclui
0s critérios para uma decisao ou, ainda, os lugares, dentro dos
sistemas de informacdo, onde devem ser colocadas ou

buscadas as informacgdes; e, por ultimo,

f)  de um vocabulario: os termos especificos usados no processo devem
ser explicados de forma detalhada neste espaco, atitude que pode ser
muito Util para quem esta aprendendo a trabalhar com determinado
processo.

2.2.13 Como melhorar processos

Para melhorar processos é preciso questionar sempre a maneira como se
fazem as coisas. Nas empresas ha monstros insistentes, problemas crénicos que
quase todas elas tém. Aqueles problemas que resistem a atuacdo das pessoas.
Peter Senge chama essa situacdo de “quanto mais vocé empurra, mais o problema

empurra de volta.” (SENGE, A quinta disciplina, p.90)

b

Kurt Levin chega a conclusdo muito parecida, aplicando a fisica aos
problemas de como os grupos trabalham. Ele nos apresenta a idéia de que nao
basta agir forcando os problemas a ceder espaco, pois forcas de resisténcia serao

mobilizadas para néo deixar que o problema saia do lugar.

A maneira mais facil de melhorar um processo é descobrir a aplicacdo de uma
tecnologia (e especialmente da tecnologia da informac&o) e aplica-la a ele. E a mais
facil e a mais enganosa. Por exemplo, quando se aplica sé tecnologia da
informacdo, computadores e “software” ao processo, ha tendéncia para se
concentrar na implantacdo do “software” e repetir todos 0s passos do processo ja
existente, até mesmo o0s passos desnecessarios. Nesse caso 0 processo apresenta
melhora de desempenho, mas perdem-se oportunidades de simplifica-lo e melhora-

lo com fim de eliminar as atividades que ndo agregam valor.

Conclui-se que melhoria de processos é muito mais que aplicacdo de
tecnologia. (HAMMER, 2003)
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Deve-se comecar fazendo um diagndstico dos processos existentes,

observando-se o grau de fragmentacao deles. Pode-se iniciar perguntando:

a)

b)

O quanto o processo agrega valor ao cliente?

Quais sdo 0s mecanismos de comunicacdo entre as areas envolvidas no

processo?
Quem séo as pessoas envolvidas e como se comunicam no processo?
Quanto esse processo afeta a satisfacao do cliente externo da empresa?

E possivel otimizar o processo, redesenhando-0?

muitas atividades de retrabalho, controle e verificagdo? Se tem, podem ser
eliminadas? (HAMMER, 2003).

Pode-se ainda perguntar, para cada atividade do processo, para que € feita a

atividade, o que aconteceria se nao fosse feita, se este passo € duplicado de alguma

maneira, a quem convém que a atividade seja feita e se a tarefa pode ser

combinada com outra.

Outro critério para melhorar os processos € reduzir custos desnecessarios na

realizacdo da atividade ou ainda tornar os processos mais ageis, reorientando-os

para as finalidades da empresa, concentrando-se nas necessidades dos clientes.

Ao melhorar os processos, deve-se adotar 0s seguintes critérios:

7z

o trabalho real é realizado em funcdo das necessidades dos

clientes;

as tarefas simples devem ser substituidas por trabalho
multifuncional, de muitas tarefas variadas, de modo a tornar o

trabalho mais variado;

o trabalho deve ser mais substantivo, mais rico do que somente

checar, acompanhar e controlar;

o colaborador deixa de ser a pessoa a ser controlada, para ser o

responsavel pelo trabalho;
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0S gerentes tornam-se os treinadores e devem abandonar o papel
de controladores, pois seu foco é deslocado para a preparacédo do

pessoal,

o treinamento € uma constante. A prepara¢do para o trabalho

nunca para;

o desempenho é medido constantemente. Mas ndo se medem as

atividades ou as pessoas, somente 0s resultados;

a énfase agora saiu do controle e esta na preparacao da mao-de-

obra.

Assim, pode-se concluir que, quando se pretende melhorar processos,
assume-se um grande desafio, um caminho arduo em direcdo as mudancas e,

principalmente, como se lidar com a resisténcia as mudancas.

2.2.14 Para que se desenham 0s processos

Quando se desenham os processos de uma empresa, definindo-se: seu
objetivo e suas atividades; o grupo de tarefas que compde uma atividade; e ainda o
“‘como fazer” uma determinada tarefa, converte-se o trabalho em si e os
conhecimentos necessarios a tocar cada processo de tacito para explicito
(NONAKA, p. 68). O processo fica exposto (conhecido); e cada atividade e tarefa,

sujeita a avaliacao da capacidade de agregar valor ao cliente.

BN

O retrabalho e os controles, aparentemente necessarios a execucao do
trabalho, mas que absolutamente ndo agregam valor ao cliente e geram custos

adicionais ndo necessarios ao processo, ficam aparentes.

Uma vez definidos os processos e “medida” a sua eficacia (grau de
desempenho externo - de resultados), as causas dos problemas ficardo mais

aparentes.

Desenhados ou definidos os processos, 0s seus objetivos e importancia e
suas medidas (passo em que se avalia a eficacia do processo) ficam explicitos,

tornando os processos mais gerenciaveis.
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As competéncias - conhecimentos, habilidades e atitudes das pessoas
envolvidas com o processo - ficam transparentes, definindo e facilitando o

treinamento para 0s novos e para 0s antigos integrantes do processo.

Se o treinamento esta definido e facilitado, o conhecimento referente ao
processo pode ser mais facilmente disseminado e compartilhado, evitando a
formacao de nichos intocaveis dentro da organizacao. Nichos intocaveis séo areas
de trabalho da empresa onde o processo de trabalho e as competéncias necessarias
para desenvolvé-lo sdo escondidos do restante da organizacao, criando areas de
poder que “ndo podem ser tocadas”, sob pena de comprometer os resultados da
empresa ou de criar problemas politicos grandes e perigosos.

Desenhados o0s processos, percebe-se o quanto estdo fragmentados e se
podem agrupar as tarefas deles para menos pessoas, ou mesmo para apenas uma
pessoa, tornando o trabalho mais rico, aumentando a responsabilidade e o

envolvimento de quem executa as tarefas, com os resultados do trabalho.

2.2.15 Formacéao de equipes de melhoria de processos

Hammer prop8e a criacdo de novos papéis para a formacdo de equipes de
redesenho e melhoria dos processos, no seu curso promovido pela HSM. Essas
equipes ndo devem ser muito grandes nem muito pequenas. O tamanho ideal de

uma equipe é de aproximadamente 5 a 10 pessoas.

Os membros dessas equipes devem ser heterogéneos. Mesclam-se pessoas
envolvidas com o processo com outras bastante distantes dele. Para cada duas ou
trés pessoas de dentro do processo, havera uma recrutada de fora. Isso se deve-se
a necessidade de se criar diversidade e conflito criativo no grupo, pois um grupo de
pessoas que esteja muito envolvido com o processo ja em uso tende a repetir o
paradigma ou o processo todo, com pequenas mudancas. As pessoas tém mais
dificuldade de ser criativas, em funcdo da forca do paradigma a que ja se

acostumaram.

As que estao de fora do processo precisam saber questionar o ponto de vista
dos outros. Demonstrardo capacidade para manter seus pontos de vista, até
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convencerem 0s outros membros do grupo da sua verdade ou serem convencidos
por eles. Os de fora devem estar a procura da melhor solugdo para a melhoria do
processo. Hammer € radical nesse aspecto. Propfe que as pessoas selecionadas

para revisar o processo sejam rebeldes e quebradores de regras. (HAMMER, 2003)

Quando se quer gerar criatividade por meio de diversidade e conflito, ndo
basta s6 selecionar, mas também treinar, e treinar muito, as pessoas para o trabalho

de desenvolvimento do redesenho do processo.

Esse treinamento necessariamente terd poténcia suficiente para desenvolver
a capacidade das pessoas em saber aprender, como também em dominar a
habilidade do dialogo, convivendo bem com a diversidade, sabendo ouvir muito mais

gue falar, argtiindo ou perguntando mais do que argumentando.

Seguem-se outros papéis propostos por Hammer (2003).

a) Dono de processo

O encarregado de liderar o novo desenho do processo é o dono
deste. Ser& selecionado entre os gerentes intermediarios da empresa. O
dono do processo deve definir o mecanismo de avaliagdo deste e,
periodicamente, as novas metas do seu rendimento e, entdo, estabelecer
prazos para o redesenho do novo processo. O sucesso do trabalho do
lider dessa tarefa esta no questionamento constante sobre o desempenho
do processo, na sua melhoria continua e no seu redesenho. Justamente
para que sempre estejam pensando em novas formas de fazer o trabalho,
pessoas flexiveis sdo as ideais para esse desafio. A manutencdo
atualizada da documentacdo dos processos também é responsabilidade

do lider.

b) Coach (um misto de lider e conselheiro)

O “coach” é lider e treinador, cuja atividade principal é selecionar,
capacitar e conduzir os membros da equipe encarregada de melhorar o
processo. E 0o homem capaz de compreender os individuos e seus

sentimentos. Deve saber desenvolver capacidades e atitudes positivas
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nas pessoas, mostrando-se competente para incentiva-las, ou energiza-
las, e ensina-las a trabalhar em grupo. Dominara o método de melhoria
continua dos processos, de modo a capacitar os membros da equipe

nesse trabalho e a medir o desempenho destes.
C) O lider do redesenho do processo

O lider do redesenho do processo € o encarregado de designar os donos dos
processos e 0s seus “coaches”. E ele quem comunica as metas, mede o
desempenho das mudancas nos processos e informa sobre as conquistas ou
melhorias de atuacdo dos processos. E o encarregado de integrar o redesenho do
processo com os demais da empresa ou com 0S outros processos. Entdo é o lider
do processo que lida com problemas de integracdo e de fronteiras entre os

processos, ai incluidos, se for o caso, os departamentos.

2.2.16 Concluséo sobre processos empresariais

Depois de descritos os principais processos de uma empresa, a gestao dela
pode ser melhor realizada porque, estando descritos 0s processos, e suas atividades
tendo sido cuidadosamente definidas, as medidas de desempenho deles foram
escolhidas, os problemas identificados e as atitudes corretivas estdo em andamento.

Os problemas continuam a ser identificados e atacados por PDCA, e os
processos sao melhorados continuamente, sob a perspectiva ndo da Empresa, mas

do cliente.

Se 0s processos estdo sendo cuidadosamente gerenciados desse modo,

estar-se-a ininterruptamente melhorando-os e aprendendo a trabalhar melhor.

Com a identificacdo sistematica dos problemas dos processos, sinalizando se
estdo tendo eficacia ou ndo, entdo podem-se determinar quais conhecimentos dos
executores do processo estdo associados a um melhor desempenho e, portanto,

partir-se para a gestdo do conhecimento.
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2.3 GESTAO DO CONHECIMENTO POR MEIO DA GESTAO DE COMPETENCIAS

A gestdo de competéncias € o terceiro fundamento para o propdsito deste
trabalho, o qual é a relacdo entre o uso do PDCA, a definicdo de processos e 0s
efeitos da formacdo de um modelo baseado na gestdo do conhecimento em uma

empresa.

Em outras palavras, a ferramenta PDCA ¢é aplicada para melhorar processos
e proporcionara situacdes de aprendizagem, que, por sua vez, deverdo definir um
conjunto de competéncias necessarias para a atuacao eficaz das pessoas nos
processos de trabalho da empresa. Esse mecanismo é chamado de competéncias, 0

qual propiciard a gestdo do conhecimento na empresa.

A seguir serd construida entdo a fundamentacdo para se entender a
aplicabilidade da gestdo de competéncias, para a constru¢cdo do modelo de gestao
de conhecimento proposto nesta pesquisa.

2.3.1 Indicios de uma sociedade do conhecimento

Do aparecimento do ser humano moderno, ha cerca de 12.000 anos, até o
aparecimento do computador nos anos 60, o modo de o homem trabalhar ou gerar

rigueza mudou muito.

Em torno do ano 10.000 a.C., o ser humano, como hoje é conhecido, aparece
na face do planeta Terra. Até a revolucdo industrial, no final do século XVIII, a
riqgueza, o trabalho ou a sobrevivéncia do homem estavam vinculados ao uso e

dominio dos campos de caca e a posse da terra.

Toffler divide a histéria do ser humano em ondas.

Primeira Onda

A primeira onda foi a da agricultura. O ser humano deixou de ser nébmade, de

cacar e extrair as riquezas da natureza, para tornar-se sedentario e dedicar-se a
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agricultura. Todas as economias do mundo até 1890 eram agrarias, e “cerca de 90%
das pessoas estavam empregadas em trabalhos relacionados com a agricultura.”
(Toffler apud Robbins,1997, p.7). O que determinava a geracao de riqueza era 0 Uso

da terra.

Segunda Onda

A segunda onda foi a da revolucdo industrial, de 1760 (século XVIII) até os
anos sessenta no século XX, quando a maioria dos paises desenvolvidos passou de

sociedades baseadas na agricultura para sociedades baseadas na maquina.

O modo de viver dos camponeses da Inglaterra mudou radicalmente. Nao se
trata s6 de mudar do campo para as cidades imundas, onde estavam as fabricas.
Trata-se de ser expulso de suas terras e passar de uma condicdo de proprietario dos
meios de producao: a terra, a matéria-prima e as ferramentas e ainda o produto final,
para uma condicdo de servo da gleba ou artesdo medieval, para uma condi¢éo de

ser proprietario somente de sua forca de trabalho.

O trabalho ¢é organizado, dividido e fragmentado, como j& vimos
anteriormente. O trabalhador é somente a mao-de-obra que produz. A partir da
revolucao industrial o dinheiro acumulado - o capital - passa a ser o principal fator de

geracao de riqueza.

Terceira Onda

“A terceira onda chegou nos anos 1970 e esta baseada na informacéo (Toffler
apud Robbins, 1997, p.7)”, com a invencao do computador e a automacgao industrial,
gue veio a seguir. A automacao industrial “esta eliminando cargos industriais de
baixa qualificacdo e, ao mesmo tempo, criando abundantes oportunidades de
trabalho para especialistas-técnicos cultos e qualificados, profissionais liberais e

outros trabalhadores do conhecimento.” (Robbins, apud Toffler, 1997, p.7)
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Pode-se observar visualmente, no quadro abaixo, o desenvolvimento da
velocidade dessas mudancas:

O fator de geracéo de riqueza e a velocidade da mudanca ‘

10.000a.C.  1.400a. C. 1760 1860 1960 1980 |
| | | | |
O — o =
o @ © @ = o S
© g c = Sg 8= | €| .
oo 59 S 2% 3 5}
Deco = 5| o@ 2| £
— E > > > o E
>0 2 2R fs1 2 o Q2 Q g
mnc e x o @ Ao s o | £
Determinantes da geragéo de riqueza: Capital Informacgéo
Posse da terra e conheci-
____________________________ mento
11.400 anos 360 anos 200 anos 100
anos

Figura 4: Fonte: o autor

De acordo com ROBBINS, apud Peter Drucker (2000)

“A Revolugcdo Industrial destruiu as carreiras de centenas de milhares de arteséos
qualificados. Mas criou um novo grupo — os trabalhadores industriais. Em 1900, esse
grupo ja representava aproximadamente 20% da méao-de-obra. Por volta dos anos 1950,
os trabalhadores industriais haviam-se tornado o maior grupo isolado em qualquer pais
desenvolvido. Fabricavam produtos como ago, automoéveis, borracha e equipamento
industrial. Ironicamente, nenhuma classe na histéria jamais ascendeu mais rapidamente

do que a do trabalhador industrial. E nenhuma classe jamais caiu tdo depressa.”

Os trabalhadores do conhecimento (cerca de 40% da classe
trabalhadora) ja estdo colocados em segundo lugar dentre os varios tipos de
trabalhadores, sé perdendo para os trabalhadores em servico de qualificacdo baixa

ou moderada (cerca de 50% dos trabalhadores) nos paises desenvolvidos.

Outros indicios da emergéncia de uma sociedade do conhecimento,

apesar das dificuldades de mensuragéo, sao, segundo Terra (TERRA, 2000, p.25):

1. A importancia da inovacao tecnoldgica no crescimento econdmico e na
competitividade, pois:

“...a tecnologia, até bem pouco tempo, era considerada um fator dado de producédo ou
embutida nos fatores tradicionais, capital ou trabalho. Com a conhecida contribuicdo de
Solow, o calculo do “residuo”, passou-se a considerar a tecnologia como um fator
explicito de producéo, oqual explicaria entre 0,1 e 0,5% do crescimento econdmico.
Estudos mais recentes de Kuznet e Solow mostram, entretanto, que, nos anos 90, a
inovacao tecnoldgica tem sido responséavel por cerca de 70% do crescimento econémico
e, talvez, por entre 80 e 90% dos ganhos de produtividade.” (TERRA, 2000.p.25)
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2. A evolucdo da informética e telecomunicacdes, refletida no excepcional
impacto que os investimentos em informatica estao realizando nas empresas
de comércio e servi¢os, pois as maquinas e “softwares” estdo cada vez mais
baratos e tornaram-se mais acessiveis as pequenas empresas de comércio e
servicos, como a empresa alvo, presente na pesquisa. Além disso, ha
pessoas capazes de desenvolver “softwares”, como é o caso da organizacéo

ora pesquisada.

3. O valor dos ativos intangiveis (patentes, marcas, etc.), que aparecem com

maior peso nas empresas de conhecimento, como se vé no quadro a seguir.

Quanto vale o conhecimento de uma empresa?

PL Patrimoénio VM
Empresa Vendas Ativos Liaui Valor de VM / PL
iquido
Mercado
Ford 181 284 18,6 542 2,9
GM 185 303 30,2 48,1 1,6
Microsoft 23 52 41,4 286,4 6.9
Intel 34 48 37,3 191,8 51
Merck 40 40 14,8 170,8 11,5
Pfizer 30 34 16,1 243,2 15,1

US$ bilhdes

Quadro 9: Fonte: Revista Fortune 16/04/2001. Negrito do autor.

No quadro imediatamente retro deve-se comparar os resultados da conta
Valor de Mercado (VM) dividido pelo Patriménio Liquido (PL), para concluir que as
empresas em setores em que o peso do conhecimento € maior, como o0 setor
farmacéutico e o da informética, apresentam a relacdo VM/PL muito maior que as

empresas do setor de automoveis.

Pode-se concluir, portanto, que o conhecimento é importante na geracédo de

riqueza e na competitividade das empresas.

2.3.2 Dados, informacao e conhecimento

Dados sao registros de acontecimentos, como: imagens, fatos, sons, nimeros

que descrevem alguma caracteristica de entidades ou situacdes. Por exemplo, na
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empresa pesquisada, o fato de um determinado titulo de um devedor, registrado no
software da empresa, estar sem nenhuma informac&o sobre a negociacéao realizada
€ um dado. Dados sdo materiais brutos que ndo estdo organizados. Dados sao, por
exemplo, o conjunto de registros da leitura das temperaturas em um determinado

local, realizadas a determinados intervalos de tempo.

A informacao, por sua vez, € o dado organizado ou manipulado que, ao

ser colocado em um determinado contexto, se torna compreensivo.

“A informacdo € um meio ou material necessario para extrair e construir

conhecimento.” (Nonaka e Takeuchi)

Veja o exemplo: “O vbo sai de Sdo Paulo as 21h30m e chega a Joinville
as 22h15m.”

A partir dai pode-se explicar o conhecimento.

Uma informacdo composta de varios dados organizados, referentes a
saida do vbo de Sao Paulo para Joinville, acrescida da experiéncia (vbo atrasa
30 minutos) e de uma crenca ou/e intuicdo de que o atraso se repetird, produz o

conhecimento, conforme segue:

1. Informacado: “O vbo sai de Sdo Paulo as 21h30m e chega a
Joinville as 22h15m”.

2. Conhecimento: O véo deveria sair de SP as 21h30m e chegar a
Joinville as 22h15m, mas normalmente atrasa em pelo menos 30 minutos.

Entdo sei que so deverei chegar a casa depois das 23 horas.

Assim, conhecimento ndo é dado nem informacdo, mas esta muito

relacionado a ambos.

A ciéncia epistemolégica se preocupa com o conhecimento ha muito
tempo, mas no mundo dos negdcios e das empresas ainda sabemos muito pouco
sobre conhecimento, por ser area de preocupacao muito recente e por termos
pouca informacdo para a melhor compreensédo do fendmeno, embora o estudo
epistemoldgico dele ndo seja fato novo. Portanto ha necessidade de

amadurecermos mais essa Vvisao.

Conhecimento é a integracdo de informacéo explicita com a interpretacao

humana, o julgamento, a experiéncia e as regras. Conhecimento implica certo
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nivel de crenca e leva a uma ac¢do. Comeca a existir guando alguém estabelece
relacbes relevantes que, baseadas no conjunto de dados organizados, lhe

permite fazer inferéncias, tais como identificar, deduzir ou prever novos dados.

O conhecimento também é um processo humano dinamico de justificar a
crenca pessoal com relacao a verdade, produzido ou sustentado pela informacéo
(apresentacéo em Power Point da Embraco: Gestdo do conhecimento, uma viséo

macro).

O conhecimento é formado de uma mistura de experiéncias, habilidades,
valores, intuicéo e informacgéo de dentro de um determinado contexto, formando
um painel na mente de uma pessoa. Esse painel habilita a avaliar e a
acompanhar novas experiéncias e outras informacfes. Habilita as pessoas,
também, a agir mais eficazmente para conseguir mudar uma determinada

situacdo. A isso chamamos competéncia.

Conhecimento séo relacdes relevantes que alguém estabelece sobre
conjuntos de informacdes que lhe permitem fazer inferéncias, tais como identificar,
deduzir ou prever novas informacoes, interpretar, generalizar ou delimitar essas

relacdes.

Assim, o conhecimento € o produto de processamento de informacdes e da
observacdo do ambiente, que sdo trabalhadas pelo uso do método de uma
linguagem, de fatores psicolégicos e de percepcao, de fatores sociais, de modelos
mentais, de valores, de idiossincrasias e ainda de outros conhecimentos ja

acumulados.

2.3.3 Tipos de conhecimento

Existem varios tipos de conhecimento espalhados e usados no trabalho nas

empresas. Os mais importantes sao:
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2.3.3.1 Conhecimento explicito

O conhecimento explicito é aquele que esta formalizado, descrito e, portanto,
consolidado e usado por quem necessita na organizacao. Ele esta decodificado e
pode ser transmitido ou mesmo transferido com certa facilidade. Fisicamente esta

nos bancos de dados da empresa ou em documentos em papel.

2.3.3.2 Conhecimento implicito

O conhecimento implicito € o que nado esta formalizado e descrito, mas esta
nas cabecas das pessoas da organizacdo. Sua diferenca para o conhecimento
tacito, definido a seguir, esta na possibilidade de ser descrito e tornado explicito.

2.3.3.3 Conhecimento tacito

Ja o conhecimento tacito é aquele que esta nas mentes de alguns ou muitos
dos individuos da organizacéo. E representado por suas habilidades, conjunto de
experiéncias que formam um referencial para avaliacdo das situacées. E subjetivo,

nasce na pratica e acredita-se que ndo pode ser documentado.

Incluem-se no conhecimento tacito as melhores préaticas de como fazer, por

que fazer e o produto das experiéncias de trabalho, as idéias e os insights.

Experimente escrever um livro sobre andar de bicicleta e vocé sabera o que é

conhecimento tacito. Esse conhecimento ndo podera ser descrito.

Uma variacdo do conhecimento tacito pode ser um comportamento de
cumplicidade no trabalho empresarial, o como fazer, o “caminho das pedras”. Pode
ser traduzido, por exemplo, pelo conhecimento mutuo entre pessoas que, num
determinado ambiente, apoiadas em experiéncias conjuntas passadas e no
desenvolvimento de uma confianca reciproca, resolvem os problemas com o0s
processos de trabalho mais rapidamente. Esse conhecimento ou competéncia (sua

definicdo esta mais adiante neste capitulo) ndo pode ser transferido.
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N&o se deve confundir conhecimento implicito com técito, pois nas empresas
h& muito conhecimento implicito, ndo-documentado, que pode ser tornado explicito,
como, por exemplo, o desenho de um processo de trabalho. Esse conhecimento néo

é tacito.

2.3.3.4 Conhecimento externo

Consultorias ou prestadores de servico, normalmente, ndo gostam de
transferir conhecimento e, muitas vezes, ndo se prestam a ensinar. Mas podemos
aprender a contratar e administrar esses prestadores de servi¢cos, de modo que nos

transfiram os conhecimentos de que necessitamos.

Usando estudos de “benchmarking”, que se faz comparando nossas praticas
de trabalho e seus resultados com a de outras empresas, podemos absorver

conhecimento que vem de fora.

Podemos também monitorar 0s movimentos das empresas nossas
concorrentes, fazer aliancas de negdécios com outras empresas ou MesMo
estabelecer um relacionamento pessoal com portadores externos do conhecimento

de que precisamos.

Informacgdes trazidas pelos cliente e fornecedores, revistas, publicacdes
técnicas, reunides de associacdes profissionais, cursos, teses de professores em

universidades, etc. podem ser excelentes fontes de conhecimento externo.

2.3.4 O que séo organizacdes do conhecimento

As organizagdes do conhecimento tém caracteristicas que as distinguem das

demais organizacdes, conforme pode ser visto a seguir.

As organiza¢des do conhecimento usam de forma intensiva a informacao,
para gerar resultados e, por necessitarem da informacéo de forma rapida, usam a
tecnologia da informacéo na forma de: “software”, “hardware”, ferramentas para

trabalho em grupo, intranet, internet e redes de comunicagcao de dados, etc.
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O desenho da organizacao, ou sua estrutura, a divisdo de poder e de fungdes
muitas vezes nao sao descritas formalmente e existe nimero muito restrito de niveis

hierarquicos.

Essas estruturas, se forem formalizadas, n&o o0 serdo como estruturas por

areas de especialistas como: vendas, engenharia, producao, etc.

O trabalho nas empresas do conhecimento é realizado, usando-se: equipes
interfuncionais, equipes responsaveis por processos, times, células ou grupos de
solucédo de problemas. O desenho organizacional e os recursos sao organizados

com o objetivo de coletar, assimilar e aproveitar a informacéo e o conhecimento.

O processo de tomada de decisfes, por sua vez, € participativo, ou seja,

tomam-se decisdes sempre envolvendo as pessoas.

2.3.5 Tecnologia empregada na gestdo do conhecimento

Pode-se utilizar a tecnologia para facilitar o compartilhamento do
conhecimento, tais como: e-mails, ligacOes telefénicas, bancos de dados ao qual
todos tém acesso, intranet, salas de conversa eletrbnica (“chat”), times de trabalho
na internet, conferéncias via video, treinamentos, congressos, reunides e

seminarios, job rotation etc.

O conhecimento é compartilhado de uma forma tacita nas conversas entre as
pessoas no almogo ou cafezinhos, no uso de e-mails, em reunides para troca de

informacdes.

De forma explicita, o conhecimento pode ser encontrado, por exemplo, em
computadores pessoais e em apresentacbfes preparadas para reunibes, nos
arquivos onde estdo os documentos da empresa, em apostilas, em diversos

materiais de treinamento e em bancos de dados.
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2.3.6 Gestdo do conhecimento, o que €?

O principal objetivo de um sistema de gestdo do conhecimento é promover a

ligacdo entre os possuidores de conhecimento e os usuérios dele.

Para que isso aconteca, o0 modelo de gestdo do conhecimento de uma
empresa devera criar sistemas de captacdo do conhecimento, locais de depdsitos

desses sistemas e modos de acesso aos que procuram captar conhecimento.

Faz-se registro, entdo, da capacidade do sistema de gerar conexdo entre
possuidores e usuarios de conhecimento, das facilidades ao acesso e da

capacidade do sistema em transferir o conhecimento. (Davenport, cap. 8)

7

Gestdo do conhecimento é a atividade da empresa que procura tornar o
conhecimento do tipo tacito para explicito, na medida do possivel, criando
condicbes para criacdo e aquisicdo de novos conhecimentos ou definindo e
desenvolvendo nos responsaveis as competéncias necessarias para O
desenvolvimento eficaz dos processos empresariais, gerando potencialidade para o

compartilhamento do conhecimento e de informagdes.

E administrar o conhecimento empresarial e buscar alavancar as habilidades
e experiéncias das pessoas. A gestdo do conhecimento pode ser estabelecida com

a analise da informacédo e com a definicdo de relacdes entre informacdes diferentes.

Gestdo do conhecimento €, portanto, o apanhado de processos, ferramentas
e técnicas que gerenciam a criacdo, a disseminacédo e a utilizacdo do conhecimento,

e que permite responder perguntas como:
a) O que sabemos sobre isto?
b) Quem fez isto anteriormente?
c) O que foi feito?
d) Quais foram os aprendizados?
e) Quem tem as habilidades para fazer isto agora?

f) Qual é a melhor maneira de fazer isto?
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2.3.7 Objetivos da gestdo do conhecimento

A gestdo do conhecimento tem como objetivos:

a) facilitar a criacdo e o compartilhamento off line do conhecimento da empresa
e transformar informacdo em conhecimento e dissemina-lo na organizacao,

buscando criar um diferencial competitivo que seja dificil de duplicar;

b) assegurar que as pessoas certas tenham o conhecimento necessario no

momento certo;

c) identificar o conhecimento, as habilidades, as competéncias e as experiéncias
das pessoas e assegurar que essas pessoas sejam facilmente encontradas,

guando seu conhecimento for necessario a organizacao;

d) identificar as melhores préticas de processos de desempenho de negdcios e

dissemina-las na organizagéo.

2.3.8 Porque gestdo do conhecimento

Toda organizacao tem um “processo” de gestdo do conhecimento, mas nao o

usa e nem o faz de forma consciente e planejada.

Ha uma grande quantidade de conhecimento nas cabecas das pessoas e nos
equipamentos (computadores, bancos de dados...) em uma organizacdo. O
conhecimento ndo é sistematicamente organizado e categorizado e, portanto, nao
facilmente disponivel na organizacdo. As pessoas nao sabem quem o tem, onde

estdo os detentores dele ou como encontra-los.

Parte desse conhecimento torna-se obsoleto e ndo é descartado,
acumulando-se nos arquivos da empresa. Muitos conhecimentos sdo criados a cada
minuto, a cada hora e a cada dia. Quando sdo arquivados, 0s arquivos se tornam
depdsitos de conhecimento e, quando organizados, permitem que as pessoas

acessem informacao util, confiavel, facil muito rapidamente.
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Mesmo se uma organizacdo chega a conclusdo de que tem conhecimento e
de que sabe onde ele esta, nem sempre isso € sistematicamente compartilhado e

transferido na organizacao, por regioes, pessoas, divisoes e departamentos.

Este é o porqué da gestdo do conhecimento, o fato de toda organizacao ter
uma forte necessidade de alinhar as suas acbes de desdobramento e de execucao
das estratégias com seus processos e com a comunicacdo entre areas de
responsabilidade e de, portanto, necessitar de ferramentas que permitam que iSSo

aconteca.

2.3.9 Alguns beneficios trazidos pela gestdo do conhecimento

Os colaboradores que precisam de informacdo ou conhecimento perdem
muito tempo procurando conhecimento importante para o seu trabalho do dia-a-dia.
O computador e um sistema desenhados para localizar o conhecimento ou a
informacéo, por meio de idéias ou palavras-chave, por exemplo, podem ser Uteis e

ajudar a execucao das atividades diarias.

As licdes aprendidas com os erros e acertos de vida nos negocios e na
empresa, nas situacdes adversas, muitas vezes nao sdo compartilhadas, perdendo-
se a oportunidade de aprender com os problemas do passado. Um sistema de
gestdo do conhecimento pode estimular o relato dessas experiéncias em banco de
dados de acesso rapido, bem-estruturado e barato. A informacdo e o conhecimento

relevantes estarao disponiveis 24 horas ao dia.

A roda pode estar sendo continuamente reinventada em uma empresa sem
gestdo do conhecimento. Havendo gestdo do conhecimento, as pessoas ficam
informadas sobre as experiéncias e o know-how que ja existem na empresa,
evitando-se a duplicacdo de esforcos, erros e custos, pelo aprendizado
proporcionado pelas experiéncias internas e pelos peritos especialistas.

Os colaboradores podem compartilhar conhecimento, usando redes (network)
informais, e, com isto, a organizacdo néo capitaliza o conhecimento e know-how

existentes. Com gestao do conhecimento, a empresa capta o conhecimento e a
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“expertise” das pessoas da organizacgao, capitalizando-os como uma vantagem

competitiva.

2.3.10 Oportunidades de melhoria na gestdo do conhecimento

Um bom modelo de gestdo do conhecimento deve elencar as seguintes

prioridades, criando maneiras de implementar as consequentes idéias:

a)

b)

d)

f)

9)

captar e apropriar-se do conhecimento criado na empresa e acompanhar o
que esta sendo criado fora dela, nas areas de competéncia e de interesse

da empresa;

assimilar e internalizar o conhecimento, alterando a capacidade de acao da
organizacao, fortalecendo a cultura, desenvolvendo novas competéncias e

gerando vantagem competitiva,;

armazenar o conhecimento, cuidando para n&o guardar conhecimento
ultrapassado ou conhecimento demais, o0 que tornaria 0 banco
inadministravel, e, ao mesmo tempo, cuidar para que conhecimentos

importantes ndo sejam perdidos e ndo-armazenados;

tornar facil a consulta dos dados disponiveis e criar ferramentas de

organizacdo dos dados e sua transformacao em informacao;
guardar relatos de experiéncias interessantes de negocios;

distribuir, tornar o compartilhamento do conhecimento possivel, disseminar,

tornar o conhecimento acessivel as pessoas da organizacédo; e

tornar possivel a criacdo de conhecimento novo, estimulando os
colaboradores a inovacédo, tendo em vista que a criacdo pode ser uma

atividade de grupo, mas € muitas vezes uma atividade individual e solitaria.
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2.3.11 Aquisicéo de conhecimento externo

A aquisicdo de dados, informacdo e conhecimento de fontes externas,
contratando pessoas, sistemas e tecnologia, pode ser um problema para qualquer
organizacéo, pois sua absorcdo e transformacdo em conhecimento ndo é imediata,

como normalmente se poderia pensar.

Ha uma defasagem entre o conhecimento que se tem e 0 que se esta
trazendo de fora, que precisa ser superada. O tempo para a superacdo dependera
ndo sO da distancia entre os dois conhecimentos, mas também de valores culturais

da organizacéo, que podem atrasar ou apressar 0 processo.

Ha& muitas maneiras de adquirir conhecimento externo a uma organizacao.
Pode-se comprar uma empresa que possua o conhecimento ou podem-se alugar as
pessoas e as mentes que possuam 0s conhecimentos de que precisamos. Pode-se
roubar conhecimento de outra empresa. A Texas Instruments tem um programa

chamado “néo foi inventado aqui, mas fui eu que consegui”.

Podem-se, ainda, desenvolver parcerias com institutos de pesquisa ou
consultoria muitas vezes mais interessados na solugdo do problema que no
conhecimento. Nesse caso é necessario tomar decisbes de modo a reter o
conhecimento na empresa. H4 empresas que compram o conhecimento e ndo fazem

perguntas que possibilitariam a retencao dele (Davenport, cap 3.).

De qualquer jeito, a transferéncia de conhecimento é complexa, e reunides
peribdicas da cupula da organizacdo devem avaliar a transferéncia do

conhecimento, sem preocupag¢ao com prazos e lucro.

2.3.12 Desenvolvimento do conhecimento interno

Desenvolver o conhecimento internamente é o caminho mais dificil e mais

duradouro, e é assim que “se corre o risco” de aprender a aprender.
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Implementar ou desenvolver um plano de atuacdo do departamento de
pesquisa e desenvolvimento - P&D ou a Universidade Corporativa sdo maneiras de

desenvolver o conhecimento interno da organizacéo.

2.3.13 Problemas com aquisicéo

Importante colocar que existe o risco de defasagem do conhecimento, o qual
também pode sair e ndo mais voltar. Existe a possibilidade do prejuizo a ecologia, ao
meio-ambiente de quem criou o conhecimento e ainda deste n&o ser absorvido por

guem o comprou.

2.3.14 Gestao do conhecimento e tecnologia

7

Gestdo do conhecimento € muito mais que tecnologia, mas o0 surgimento
desta “colocou lenha na fogueira” daquele, pois uma atividade tdo etérea, como o
conhecimento empresarial, encontrou ferramentas em “softwares” de computador
para ser gerenciada. A tecnologia € um facilitador do conhecimento e tem um papel
importante no processo, fazendo com que a guarda, o armazenamento, a
disseminacdo de conhecimento sejam possiveis e faciltando o acesso a

especialistas.

Um caso relevante foi o HP - Hewlett-Packard “workshop”, que em 1995
identificou mais de 20 aplicativos de gestao do conhecimento.

O mais conhecido software de gestdo do conhecimento no Brasil de hoje é o Lotus

Notes, que € orientado para discussao e troca de experiéncias entre pessoas.

O ESP - Eletronic Sales Partner ajuda no processo de venda e pode acumular
milhares de documentos, que, para serem incluidos no sistema, tém de ser

submetidos a comissao que administra o sistema.

O Connex € um software para identificar especialistas na empresa e exige
também uma comisséo que decidira pela inclusdo das pessoas que dominam areas

de conhecimento.
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O software Trainers Traiding Post ajuda no desenvolvimento de cursos e em

apresentacoes.

O grapewine esta ainda em fase de experimento e ajuda a extrair, estruturar,

utilizar e codificar o conhecimento, mas é ainda muito lento. (Davenport, 1998)

Colocar a intranet e a internet a disponibilizacdo da gestdo do conhecimento,
por web pages, portal, videoconferéncia, tecnologia de aplicativos compartilhados,
salas virtuais, telefone, bancos de dados e “e-mail’, pode facilitar a aquisicdo e
disseminacdo do conhecimento, ligando pessoas, conhecimento e falta de
conhecimento, com mais rapidez.

De qualquer maneira, sabe-se que existem muitas op¢cdes em tecnologia para
gerenciar conhecimento, mas é importante reconhecer que mentes e pessoas sao
mais valiosas que o “Lotus Notes”. A tecnologia fornece a estrutura para armazenar
o conhecimento e facilita o acesso, mas ndo fornece o contetdo. Este vem das
pessoas que detém o conhecimento, e, se um clima favoravel ndo estiver no ar, elas
ndo colocardo o contelddo do conhecimento a disposicdo das pessoas e da

organizacdo. (Danvenport, 1998)

2.3.15 Competéncia

Competéncia é o conhecimento em acado que gera os resultados ou os fins
que se desejam. A competéncia s6 se manifesta quando € utilizada, o que
caracteriza sua orientacdo para a acado. Quanto maior o conhecimento de uma
pessoa, mais rica e abrangente se torna a sua capacidade de apreciacdo e analise
dos dados e informacg@es disponiveis, e, consequentemente, maior sera a qualidade

(resultados) das suas decisfes para a agao.

O cargo, como entendido na forma antiga, destaca somente as tarefas que as

pessoas fazem.

“Competéncia é compreendida por muitas pessoas e por alguns teoricos da
administragdo como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios
para que a pessoa desenvolva suas atribuicbes e responsabilidades. Contudo, essa
forma de encarar a competéncia tem-se mostrado pouco instrumental. As pessoas
possuem um determinado conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, o que nao
garante que a organizacao se beneficiara diretamente dele. Para se compreender melhor
0 conceito de competéncia individual, € importante discutir-se também o conceito de
entrega... levando-se em consideracgéo sua capacidade de entregar-se a empresa... além
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de se verificar sua formacgédo e experiéncia, observa-se também seu modo de atuar, sua
maneira de realizar o trabalho solicitado, suas realiza¢des, enfim, quer-se nos assegurar
de que a pessoa a ser escolhida tera condicdes de obter os resultados que a
organizacédo espera e de que necessita.” (DUTRA, 2001, p.28)

Competéncia €, entdo, saber agir de maneira responsavel, em direcdo aos
fins e implica saber mobilizar, integrar, transferir conhecimento, habilidades e
atitudes para a acdo ou para 0S recursos que agreguem valor econdmico ao

individuo, a organizacao e para a sociedade.

2.3.16 Conclusao sobre gestdo do conhecimento

Talvez as empresas devessem comecar a fazer a gestdo e a criacdo do
conhecimento reconhecendo a importancia deste como maior ativo delas, com

atencdo para o fato de que ele esta nas pessoas e € criado por elas.

O individuo é quem produz o “insight” necessario que desencadeia uma nova
idéia, mas o grupo, a interacdo entre as pessoas, a diversidade podem ajudar ou

atrapalhar o processo de geracao do conhecimento.

Desenvolvimento de conhecimento tem algo em comum a qualquer
organizacéo, algo que em toda empresa € igual: o tempo e o espaco. Desenvolve-se
conhecimento tendo tempo e quando ha espaco para seu surgimento em estruturas
mais flexiveis, que permitam a contestacao das idéias dominantes, a diversidade e a

auséncia de sindrome de busca aos culpados.

s

De qualquer jeito, na sociedade do conhecimento, este €& vantagem
competitiva sustentavel, pois estara gerando beneficios a empresa. A compra ou a
assimilacdo de conhecimento exigem um periodo de tempo para sua absorcdo por

guem nao o desenvolveu.

Enfim, desenvolver o conhecimento é aprender um processo de criacao, e
esta vantagem competitiva aprender a aprender talvez seja ganho sustentavel nesse

tempo de mudancas cada vez mais rapidas.

Nos novos tempos em que vivemos, a riqueza da sociedade vird do
conhecimento, e a empresa que ndo gerar conhecimento deixard de existir.
(DAVENPORT, 1998)



3. METODOLOGIA DA PESQUISA

No capitulo anterior foi apresentada a fundamentacdo teérica e empirica
deste trabalho. Definiu-se como usar uma ferramenta de planejamento e melhoria
continua, o PDCA, e como determinar as acdes que garantem a qualidade e a
produtividade desejadas pelas organizacoes.

Foi apresentada a necessidade de tornar esse conhecimento explicito e entdo
documentamos o desenho do processo, bem como uma maneira diferente de ver a

empresa, ou seja, a gestdo por processos.

E uma maneira diferente de ver uma organizagdo como um conjunto de
funcdes, especializada e com as caracteristicas definidas como disfuncées de uma

burocracia.

Estudou-se, por fim, a gestdo do conhecimento de uma organizacgao,
especialmente o conhecimento necesséario para desempenhar eficazmente seus
processos mais importantes, e agora apresenta-se a metodologia da pesquisa para

cada um dos conceitos sobre 0s quais se discorreu.

3.1 Tipo de pesquisa

Classifica-se esta pesquisa tomando como base a taxionomia de Vergara
(1997), Selltiz (1981), quanto aos fins como exploratéria, pois ha pouco
esclarecimento ainda sobre a gestdo do conhecimento. A pesquisa é também
investigacao intervencionista, pois “tem como principal objetivo interpor-se, interferir
na realidade estudada, para modifica-la” (Vergara, 1997). Isto é, pretende-se
identificar problemas, propor solucdes e resolvé-los efetivamente e de forma

participativa.

Quanto aos meios, € uma pesquisa participante, pois “ndo se esgota na figura
do pesquisador. Dela tomam parte pessoas implicadas no problema da investigacéo,
fazendo com que a fronteira pesquisador/pesquisado, ao contrario do que ocorre na

pesquisa tradicional, seja ténue” (Vergara, 1997).
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Considerou-se, também, quanto aos meios, a pesquisa um estudo de caso,
pois “esta circunscrita a uma empresa e pretende ser profunda e detalhada”
(Vergara, 1997) e “a esséncia de um estudo de caso, a principal tendéncia em todos
os tipos de estudo de caso, € que ela tenta esclarecer uma decisdo ou um conjunto
de decisbes: o motivo pelo qual foram tomadas, como foram implementadas e com

quais resultados” (Schramm, apub Yin, 1994).

3.1.1 Observacao participante

Com base em Selltiz, a pesquisa deste trabalho foi classificada como do tipo
observacdo participante, pois é “Gtil para aprender como grupos se formam e
funcionam e como pessoas aprendem a desempenhar papéis”, como define Selltiz,
ou mais especificamente para 0 caso de nossa pesquisa: se as pessoas da
organizacdo pesquisada aprendem, e como aprendem, a desempenhar novos
papéis, apropriados a gestdo do conhecimento, quando sdo submetidas a
aprendizagem e a praticar melhoria continua, usando PDCA, e a definir e a melhorar

0S processos da empresa.

3.1.2 Uma pesquisa quantitativa ou qualitativa?

E uma pesquisa qualitativa, pois sera usada a observacdo para avaliar os
tipos de mudanca que ocorreram na empresa pesquisada, decorrentes de aplicacéo
de PDCA e Processos, como foram achados os caminhos em direcdo a gestao do

conhecimento.

De qualquer jeito, pode haver alguma andlise quantitativa, caso haja
necessidade, pois pode-se querer medir quantitativamente o que se esta
conseguindo com a aplicacédo de PDCA, em termos de resultados.
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3.2 Especificacdo do problema

3.2.1 Perguntas de pesquisa e critérios de avaliacao

Esta pesquisa é exploratoria porque se deseja saber como o PDCA pode
ajudar na definicdo de processos e na definicdo de uma gestdo do conhecimento em
uma empresa pequena da area de servigos. Portanto ndo se trata de definir

hipéteses, e assim se tém as seguintes perguntas de pesquisa:

1. O PDCA é de fato uma ferramenta que ajuda a fazer planos para eliminar

problemas ou alcancar metas empresariais?

Critérios para avaliacdo da pergunta

a) O PDCA foi implantado?
b) As causas dos problemas e as metas foram identificadas?

c) Foram identificadas as acdes necessarias para eliminar ou bloquear os

problemas?

d) Como o PDCA ajudou a fazer planos e a eliminar problemas ou alcancar

metas empresariais?

2. O PDCA ajuda a identificar (ou atividades - tarefas) modo mais eficaz de

realizar um trabalho?

Critérios para a avaliagdo da pergunta:

a) Foram identificados processos fragmentados?

b) Foram identificadas interfaces de tarefas, de atividades ou de processo

com problemas?
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a)
b)

c)
d)

d)

4.

a)
b)

c)
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A aplicacdo de PDCA e o desenho dos processos ajudaram a definir a
competéncia necessaria ao desempenho eficaz do processo, que poderia

ser assim dividida:

conhecimento — saber como, capacitado ou instruido para o trabalho;
habilidade — saber fazer o trabalho, ter jeito, agil;

atitude — saber ser, postura, motivacao; e

resultado — saber entregar o produto ou servico, ter nogcéo do efeito, saber

concluir.

Critérios para a avaliacdo da pergunta:

Numeros de competéncias identificadas?

Nivel de especificacdo e de explicitacdo das competéncias? Elas foram

faceis de avaliar?

Identificados critérios para avaliacdo do nivel das competéncias dos

candidatos e dos treinamentos para determinado processo?

Nivel de definicdo dos critérios de selecdo e treinamento de pessoal

adequado as competéncias identificadas?

A definicho das competéncias formou um modelo de gestdo do

conhecimento da empresa pesquisada?

Critérios para a avaliacdo da pergunta:

Nivel do dominio do “precisa ser feito” para gerenciar o0 conhecimento?
Numero e eficacia de atividades de gerenciamento do conhecimento?

Escopo do gerenciamento do conhecimento? Por toda a empresa?
Somente nos processos centrais? Somente nos processos relacionados a

competéncia central (core competence)?
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d) O PDCA tornou-se uma ferramenta de uso permanente na empresa?

Como?

3.2.2 Apresentacdo das variaveis

Consideramos neste estudo as variaveis: 0 ensino de PDCA e melhoria
continua para um grupo de lideres da empresa pesquisada e sua aplicacdo em um

determinado problema (desvio do desejado) encontrado na organizacgao.

Como variaveis dependentes neste estudo, serd observada definicdo dos
desenhos, a desfragmentacdo e a eficiéncia e a eficacia dos processos e ainda a

identificacdo e a solucdo para os problemas nas interfaces dos processos.

Ainda como variaveis dependentes neste estudo, serd considerada a
influéncia das agfes retro descritas de PDCA, a melhoria continua e 0s processos
empresariais na definicdo de um modelo de gestdo do conhecimento, observado
pela identificacdo e definicAo das competéncias necessarias ao desempenho
eficiente e eficaz nos processos, e a gestdo da selecdo e treinamento das

competéncias identificadas.

Ainda se procurara observar, como variavel dependente, a influéncia do
PDCA e a melhoria continua na capacidade das pessoas aprenderem a aprender,

conforme disposto no quadro a seguir:

Variavel independente Variaveis dependentes
PDCA Redesenho dos processos empresariais
Melhoria continua Definicdo de competéncias

Controle Gestao das competéncias
Plano e
Avaliacdo | Capacidade de aprender a aprender

Quadro 10: Variaveis independentes e dependentes.
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3.2.3 Defini¢do constitutiva e operacional das variaveis

3.2.3.1 PDCA

Conjunto de ferramentas para o planejamento de atividades, incluindo:
a) EFTI;
b) Tempestade de idéias; e
c) Diagrama de causa e efeito.

Essas ferramentas foram utilizadas para a identificacdo de problemas no
trabalho, sua importancia, identificacdo de causas, objetivos, metas e para identificar
as acdes necessarias para eliminar as causas. Também o uso dessas ferramentas
ajudou a nomear 0s responsaveis, definir os prazos para execucdo das acdes,
garantir os recursos necessarios e identificar os pontos onde se realizara o controle

das mudancas ocorridas no trabalho.

3.2.3.2 Melhoria Continua (kaizen)

Aplicar continuamente as a¢c6es do PDCA até as causas estarem eliminadas
e o0 melhor processo de trabalho identificado.

3.2.3.3 Redesenho dos Processos Empresariais

Definir um modelo e redesenhar um processo de trabalho com o que se

aprendeu com a aplicacao de PDCA.
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3.2.3.4 Definicdo de Competéncias

Com a aplicacdo de PDCA e o redesenho dos processos, identificar as

competéncias necessarias para executar um processo de maneira eficiente e eficaz.

3.2.3.5 Gestado das Competéncias

Definir um procedimento para gerenciar as competéncias no processo de

selecéo e de treinamento dos novos e antigos colaboradores.

3.2.3.6 Capacidade de Aprender a Aprender

Identificar se ha mudanca ou ndo da capacidade de aprender da lideranca e

dos colaboradores.

3.2.4 Definicdo de outros termos relevantes

3.2.4.1 Capacidade de Aprender

O quanto as organizacOes e as pessoas podem aumentar ou melhorar a
rapidez de absorverem novas competéncias rapidamente, ou a aptidao para, ao
reconhecer uma solucdo para um problema, ser capaz de desenvolver “algo” (Um
pensamento? Uma memdria?) que seja genérico na experiéncia e identificar os

processos necessarios para repeti-la numa situacao futura.

3.2.4.2 Competéncia

Conjunto de conhecimento, habilidade, atitude e nog¢ao de foco no resultado.
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3.2.4.3 Gestao do Conhecimento

a) No sentido amplo: Como as empresas administram o que aprendem, como
criam novos conhecimentos e como elas aprendem e repetem o que

aprenderam.

b) No sentido restrito e mais adequado para esta dissertacdo: como a empresa
pode descobrir o que € necessario aprender, fazer a gestdo das
competéncias necessarias para executar eficiente e eficazmente seus

processos de trabalho.

3.3 Delimitacéo e delineamento da pesquisa

3.3.1 Populacédo e amostragem

A populacdo deste estudo compreende uma empresa da area de servicos
com 40 colaboradores, a qual se deu o nome ficticio de RB92. Esta empresa €
constituida do proprietario, filhos dos proprietarios, todos profissionais ou em
processo de formacdao, profissionais de curso de 3° grau: advogados e contador em
cargos de geréncia ou nado e trabalhadores como o pessoal de cobranca e de

servigos administrativos.

A amostra, a quem foi submetida a intervencédo e a experiéncia com PDCA,
processos empresariais, gestao de competéncias e do conhecimento, sdo 12 lideres,
colaboradores responsaveis por areas ou setores na empresa RB92. Eles séo filhos
do proprietario, profissionais. Em algumas poucas ocasifes, fizeram-se intervencdes

gue envolveram todas as pessoas de um determinado setor.



87

3.3.2 Delineamento da pesquisa

Com delineamento sera definida a configuracdo que a pesquisa tomou no seu
sentido mais amplo até a coleta e tratamento de dados. Sera considerado também o

ambiente em que esses dados foram coletados.

A pesquisa constou de reunides duas vezes por semana com 0O grupo de
lideres da RB92, de ensino da teoria de PDCA e de melhoria continua e de

exercicios para criar habilidades com a ferramenta de planejamento PDCA.

No passo seguinte, procuravam-se aplicacbes praticas dessas idéias.
Observou-se o comportamento e o dominio das pessoas ao lidar com as técnicas

nas questdes praticas.

Depois de pratica de PDCA com o grupo de lideres e da observancia do bom
desempenho da ferramenta na solugcdo de um problema — a falta de atualizacdo do
relatério — solicitou-se que os lideres passassem a usar PDCA em problemas de

suas areas ou setores.

Procedimento idéntico ocorreu com processos empresariais. Definido o novo
processo de andlise do relatério, que foi eficaz na diminuicdo do numero de
relatérios com problemas, passou-se a solicitar que o0s setores de trabalho
definissem seus processos com base na experiéncia com PDCA.

A partir dessas experiéncias, entdo, definiram-se com os lideres as
competéncias necessarias a executar eficientemente o relatério e a fazer a gestao

da selecéo e do treinamento das competéncias.

3.3.3 Dados: fonte e coleta

As observacdes foram coletadas com o uso do formulario “Registro das
ObservacgOes da Pesquisa”’, como demonstrado a seguir:
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Registro das Observacdes da Pesquisa

Data: Hora: Tipo de intervencao:

/ / de as h

O que foi feito: O que foi observado:

Quadro 11: Registro das observacdes da pesquisa

Este instrumento ndo classifica as observacBes e, portanto, devera ser
modificado ao longo da pesquisa, de modo a tornar as observacdes o mais objetivas

possivel, sem perder a riqueza da pesquisa nao estruturada.

As aplicacdes de PDCA, para melhoria continua dos processos, estdo sendo
registradas e medidas por meio de “Estatistica Mensal dos Relatérios” (exemplo no
anexo 2) e servirdo como base para comprovacao da melhoria conseguida ou nao
com a aplicacdo de PDCA e Processos para a formacao do modelo de Gestao do

Conhecimento.

As entrevistas deverdo ser respondidas por todo universo de colaboradores
em Joinville (cerca de 50 pessoas) e em amostra aleatéria simples, proporcional ao
tamanho da unidade regional, no caso de colaboradores de outras cidades, devido a

dificuldade de acesso.

3.3.4 Facilidades e dificuldades na coleta dos dados

E facil perceber os problemas que foram enfrentados nas coletas de dados.
Se, por um lado, estava-se ao lado dos acontecimentos, por outro estava-se proximo
demais para ser facil e imediato o entendimento do que realmente estava

acontecendo.

Ter dois papéis, pesquisador e consultor, como foi o0 meu caso durante o
trabalho, ndo € tarefa facil, e a mistura e a confusdo entre os papeéis podem
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acontecer. Além disso, somos profissional envolvido com problemas praticos de

empresas por 34 anos, na area de pessoas, trabalhando como consultor interno.

Apesar disso, desde o inicio dos trabalhos estavamos atento aos diferentes
papéis que assumimos e mais atento e preocupado com o papel de pesquisador
cientista, no qual tinhamos pouca experiéncia. Por outro lado tanto o consultor como
0 pesquisador tem alguns objetivos iguais: aproximar-se da verdade. E a pratica das

empresas, muitas vezes, ndo esta preocupada com a verdade.

3.3.5 Tratamento de dados

Escolhe-se uma metodologia de pesquisa fenomenologista e ndo positivista,
pois se pretendem avaliar as observacdes coletadas do cenario de uma empresa
sofrendo uma intervencéo, as reacdes das pessoas e 0s resultados obtidos pela

intervencao.

Portanto, os dados foram coletados pelo pesquisador, observando as reacdes

das pessoas a intervencao e ao progresso ou nao nos resultados alcancados.

Observava-se 0 que acontecia com a intervencdo e registrava-se o fato,
imediatamente apés a intervencao, no formulario da figura 33, procurando fazer um
relato dos fatos. Alguns fatos mais importantes, porque estavam muito relacionados
com os objetivos desta experimentacdo e porque necessitavam de mais espacgo,

foram relatados em relatérios, como o do anexo 12 desse trabalho.

3.3.6 Limitagcb6es do método

A limitacdo dos recursos impde que a pesquisa seja feita em somente uma
empresa e numa empresa pequena. Portanto, as conclusdes e recomendacdes
deverdo estar muito limitadas as condicdes do ambiente que se encontrou na
empresa pesquisada. Por exemplo, h& determinacdo dos proprietarios em
desenvolver modelo de gestdo do conhecimento; a pesquisa ocorre numa época em

que (pela boa gestdo da empresa: por questdes da conjuntura econdmica, a
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empresa vem crescendo) os resultados financeiros estdo sendo bons, a estabilidade
da empresa gera seguranca nos colaboradores, mas, por outro lado, a mudanca na

relacdo colaborador e empresa gerou muita inseguranca nos colaboradores.

Tudo isso influenciou o resultado da pesquisa. O pesquisador e o0s
entrevistadores sdo humanos e estao sujeitos a deixar que suas visdées do mundo
contaminem as observacoes realizadas. Eles deverdo ser maduros e treinados para

gue isso nao ocorra.



4. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Explicada a metodologia da pesquisa, a seguir sdo relatados o contexto em

gue ela ocorreu e os resultados observados, bem como uma andlise deles.

4.1 Relato dos trabalhos na RB92

Em maio de 2002 inicia-se uma consultoria para desenvolver a lideranca na
empresa RB92, por meio de um contato do consultor com a diretoria da empresa.
Este trabalho e a pesquisa foram realizados no periodo de 7/5/2002 até 17/2/2004,
com duas reunides semanais de duas horas cada. Em julho de 2003 as reunides

passaram a ser de uma hora cada.

Chamar-se-a de empresa ou RB92 a organizacdo da area de servicos que foi
submetida a intervencao, cujos resultados serdo observados por esta pesquisa.

A lideranca s&o as pessoas que trabalham na empresa e que foram
convidadas pelos seus proprietarios para participar das atividades da consultoria.

Sao elas:

a) pessoas responsaveis ou co-responsaveis por setores da empresa ou por
processos de trabalho importantes. Todos com pelo menos segundo grau completo

e alguns tendo recentemente iniciado seus estudos superiores;

b) filhos do dono da empresa, 0s quais possuem curso superior completo ou

se estao formando;

C) pessoas responsaveis pela captacao de novos clientes e de trabalho para
a empresa, todas com segundo grau completo e muito experientes no mercado de

cobranca e em empresas de Santa Catarina.

Para se conhecer melhor a empresa, tentou-se fazer um desenho de sua
estrutura, suas areas funcionais e chegou-se ao grafico a seguir. Esse organograma

é informal, pois ndo € aprovado pela diretoria da RB92.
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Diretoria
Geral
Relatérios
Secretéaria
Informética
Comercial CRD Cobranca Juridico Financeiro
Captadores Cadastro, Negociagéo
de novos Relatérios e Amigavel com Cobranga Prestacéo de
clientes e Devolugéo Devedores Judicial contas
papéis

Figura 5: Organograma informal da empresa pesquisada

Trabalhavam quarenta pessoas nessa estrutura, com as seguintes funcgoes:

a) cobradores;

b) auxiliares administrativos e financeiros;

c) advogados e estagiarios de advocacia,

d) secretéria;e os

e) lideres.

Os lideres, responsaveis ou co-responsaveis por areas de trabalho, eram

doze pessoas e podem ser colaboradores ou filhos do proprietario.

4.2 Diagnostico preliminar da empresa

A diretoria espera que a consultoria desenvolva a capacidade da lideranca da

empresa, no sentido de maior independéncia, autonomia e ac¢do proativa, como

requisitos necessarios ao crescimento da organizagao.

A RB92 comecou suas atividades na area de cobranca amigavel e cobranca

juridica para outras empresas em 1995. Ela cobra titulos, faturas e cheques de
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empresas, pessoas juridicas, devedoras e inadimplentes (data do pagamento do
titulo ja vencido).

A RB92 nédo faz a cobranca de titulos de pessoas fisicas. No inicio de suas
operacoes, seus clientes confiavam-lhe, em grande parte, titulos vencidos contra
devedores que ndo sucumbiram a acdo de cobranca de outras empresas do ramo.
Portanto eram papéis cuja liquidacdo apresentava pouca chance de sucesso, porque
ja haviam passado por cobranca em outra empresa concorrente. Por isso, o trabalho

de cobranca é considerado pela diretoria como “tirar perfume de 0sso”.

Mesmo com esse tipo de titulo de dificil cobranca, a empresa obteve
resultado muito bom. Esse sucesso atraiu novos clientes. Isso permitiu o
crescimento da empresa e a atracdo de papéis de cobranca mais facil. Esse
crescimento proporcionou boa remuneracdo dos cobradores que, motivados,
desenvolveram capacidade de negociacdo e melhoraram ainda mais os resultados
da empresa. Novas empresas mais importantes e maiores passaram a fazer parte
da carteira de clientes da empresa. Um software, especifico para cobranca, o qual

agiliza o processo de negociacdo com empresas devedoras foi criado.

A empresa, a medida que crescia, fazia os investimentos necessarios: compra
de estacbes de trabalho (micros), de linhas telefénicas, contratava novos
cobradores, etc. No inicio de 2003 a empresa mudou-se para prédio proprio e

instalagcdes bem melhores e mais confortaveis.

A empresa soube crescer, fazendo investimentos em patriménio, tecnologia
(micro e software) na medida certa, nem investimentos de mais que pudessem gerar
desperdicios, nem investimentos de menos que pudessem comprometer a agilidade

da cobranca.

Pode-se dizer que o motivo do crescimento da empresa foi sua transparéncia,
honestidade e rapidez em repassar o dinheiro recebido dos devedores aos clientes.
Ha no mercado muitas empresas que retém o dinheiro do cliente, e por isso o

mercado de cobranca é considerado um mercado meio marginal.

Outra razdo do sucesso da RB92 estd na sua rigorosa postura ética. No
contrato com clientes, ela se compromete a depositar o dinheiro recebido do devedor

em 24 horas na conta do cliente e assim sempre aconteceu.
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Mediante esse panorama de crescimento, a diretoria da RB92 percebeu que
surgiu a necessidade de uma lideranca profissional eficaz e independente na
conducado dos trabalhos na empresa, além de um plano estratégico que orientasse
essas decisdes. Dai que se iniciou a consultoria que deu origem a pesquisa que

norteou este trabalho.

4.3 Tentativa de plano estratégico (PE) para a empresa

Em 27 de maio de 2002, ocorreu a primeira reunido com o0 pessoal.
Levantaram-se informacdes e decidiu-se recomecar a definicho de um plano
estratégico (PE) para a empresa.

A estratégia adotada para as reunides de 2 horas (8h as 10h) duas vezes por
semana, consistia em apresentar os conceitos tedricos de PE em partes e em
desenvolver exercicios em que os lideres aplicariam os conceitos aprendidos no

caso da RB92. Assim iriam montando o plano estratégico:
a) 0 negobcio da empresa;
b) avisédo e a misséo; e

c) realizacdo de uma analise do ambiente externo, observando ameagas e

oportunidades;

d) efetivacdo de uma analise do ambiente interno, avaliando os pontos fortes

e fracos da empresa;
e) a analise da concorréncia e de possiveis novos entrantes no mercado;

f) os fornecedores, clientes, produtos substitutos e as tendéncias atuais e
futuras no negdcio, cruzando ou relacionando estas informacfes entre

elas. E ainda definindo:
g) o objetivo da RB92;
h) as politicas, os valores ou principios e crencas da empresa; e

i) uma estratégia e as acOes necessarias a atingir o objetivo.
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Nas primeiras reunides houve uma apresentacdo geral do significado de
planejamento estratégico, com apresentacdo dos conceitos de negdcio, valores,
missdo e visdo. Em seguida os lideres passaram a discutir, em dois pequenos
grupos, definicdo para a empresa de: negocio, valores, misséo e visdo. Veja-se este

trabalho no anexo 1.

Para desenvolver a visdo que os lideres escolheram para a RB92, foram

realizados exercicios de desenvolvimento da visédo pessoal.

A etapa seguinte seria uma analise da concorréncia e de novas oportunidades
do ambiente de negdcios da RB92. A diretoria da empresa era a mais capacitada
para fazer esse trabalho de andlise da concorréncia, devido ao seu trabalho e

conhecimento. A diretoria nunca chegou a fazer esse trabalho.

Observou-se que os lideres e proprietarios ndo conseguiam perceber o
qguanto o material de PE produzido por eles poderia apontar para a direcao clara das
acOes estratégicas da empresa. Resolveu-se entdo, deixar de lado esse trabalho,
para retoma-lo mais tarde, quando as pessoas estivessem mais preparadas para

aproveita-lo e passou-se a etapa que sera relatada abaixo.

4.4 ldentificacdo de um problema

Apoés a conclusdo de que o plano estratégico ndo mobilizou as pessoas da
empresa (diretores e lideres), adotou-se outra estratégia para intervencdo e

mobilizacdo das pessoas da RB92, conforme descrita a seguir.

Foram ministradas aulas e exercicios, procurando desenvolver a competéncia
da lideranca da empresa, ensinando conceitos, exercitando habilidades e atitudes
eficazes de relacionamento pessoal, tais como: capacidade de ouvir; uso da
arguicao e da argumentacdo de maneira equilibrada, do elogio ao colaborador; e a

capacidade de trabalhar em equipe, etc.

Atuou-se no desenvolvimento da capacidade técnica em planejar, organizar,

dirigir, controlar e negociar.

O objetivo era descobrir algo que mobilizasse as pessoas, que pudesse

sustentar o crescimento da empresa, crescimento da auto-estima dos colaboradores
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e 0 comprometimento das pessoas. Acreditava-se que a intervencdo do consultor sé
obteria sucesso se mostrasse que seria capaz de alcancar resultados e agregar

valor ao produto e a empresa. Era preciso achar uma experiéncia pratica.

Em 29 de julho de 2002, surgiu o que se estava procurando. O grupo
descreveu um problema que o estava incomodando e que seria o principal motivo da

maioria das reunides até dezembro de 2003: o relatério.

O relatério € uma péagina no “site” da empresa, que disponibiliza para o
cliente, por meio de uma senha, as informagdes detalhadas sobre o
desenvolvimento de cada negociacdo com os devedores daquele cliente. Esses

relatorios estavam com os seguintes problemas:
a) estavam desatualizados;
b) continham erros de portugués; e

c) faltava clareza e definicdo na descricdo da negociacao.

Ha um compromisso da empresa, que consta em contrato junto aos clientes,
para a atualizacao do relatério no maximo de quinze em quinze dias, isto é, deveria
haver uma acédo de tentativa de negociacdo dentro desse prazo.

Essa acao seria descrita no relatério. O relatério atualizado € um diferencial
competitivo que destaca uma empresa de cobranca da sua concorréncia e que
coloca em evidéncia a transparéncia das acdes da empresa.

Percebeu-se a oportunidade de elaborar-se um plano de ac&o que eliminasse
os problemas com o relatério. Desenvolveu-se entdo o plano e usaram-se 0S
conceitos de melhoria continua — kaizen, com o uso da “ferramenta” PDCA (Plan,
Do, Check and Act); do “EFTI”, para priorizar acfes; da tempestade de idéias, para
levantar idéias e gerar criatividade; do grafico de causa e efeito, para identificar as
causas do problema; do levantamento de informacdes, para tornar o problema mais
claro; e do “5W1H", para definir as acdes para eliminar as causas identificadas.
Entdo se deveria planejar, agir, checar e replanejar, até o problema estar resolvido.

Assim que o obstaculo da falta de atualizacao dos relatérios ficasse resolvido,
guando os objetivos fossem atingidos, seria definida e padronizada uma nova
maneira de fazer o trabalho, isto é, a documentacdo do novo processo de
atualizacdo do relatério, garantindo continuidade da sua qualidade e atualizacao.
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4.5 AcgOes decorrentes do problema identificado

A partir desse momento foi possivel desenvolver a lideranca com mais
conceitos e exercicios praticos de planejamento e especificamente com o PDCA.

Entéo, iniciou-se a aplicacao desses conhecimentos no problema do relatorio.

Em 22 de agosto, ficou pronta a primeira verséo do plano do relatério. Veja-se
no anexo 4, a versao de 24 de outubro de 2002, que foi uma versao intermediaria do

plano de ataque aos problemas do relatorio.

O PDCA foi rodado varias vezes, até a identificacdo de todas as acdes
necessarias para eliminar as causas do problema. Foi observado que o fato de o
planejamento, a avaliacdo dos resultados das acdes e o replanejar e ainda fazer
tudo isto de novo, até o problema estar sob controle, funcionou como se verifica no

anexo 5 — B, que sara analisado mais tarde.

Observou-se também que as acdes para bloquear ou eliminar os problemas
foram adequadas as causas. Isto €, ndo se usaram recursos de mais para conseguir
os resultados. O fato de “rodar-se o PDCA” vérias vezes proporciona a identificacdo
da acdo e a forca necesséaria para resolver o problema, e, como resultado, se

economizam recursos.

Como se pode verificar no plano, o problema foi bem definido, descrito de
uma forma bem especifica e clara, de modo a néo criar problemas de comunicacao,

de direcédo nas ac¢Oes, para eliminar suas causas.

As causas (veja-se no campo 3, do anexo 4) dos problemas foram assim

descritas pelo grupo.

1. O cobrador:

a) esta mais voltado para a negociacdo e o0s valores e ndo para a

necessidade da informacéo no relatério;

b) néo Ié o que escreveu;
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c) tem dificuldade de colocar-se no lugar do cliente, ao reler o que ele
préprio (o colaborador) escreveu;

d) ndo tem tempo para fazer a investigacdo completa (ter dados especificos)

para informar ao cliente no relatorio; e
e) nao tem conhecimento da gramatica e da ortografia da Lingua Portuguesa.

Pode-se perceber que as causas do problema estdo na éarea do
conhecimento, como, por exemplo, o dominio da gramatica e da ortografia da Lingua
Portuguesa, o que dificulta a elaboracdo de um relatério claro, preciso e objetivo

pelo cobrador.

2. Atitude e Motivacao

Outras causas estdo na area da atitude ou motivacdo, como por exemplo: o
cobrador estar mais voltado para a negociacdo e 0os ganhos dele e ndo para a

necessidade da informacédo no relatorio.

Verifica-se que a acao “Semana do relatorio” (item 5.8 do anexo 4) € voltada
para melhorar a motivacdo do pessoal em manter o relatério atualizado e com

redacao definida.

3. Habilidades

Ha ainda causas ligadas a habilidade de se conseguir resultados, como, por
exemplo: o cobrador tem dificuldade de colocar-se no lugar do cliente, ao reler o que
ele proprio (o colaborador) escreveu. Outras causas estdo relacionadas as
habilidades, como: fazer a investigacdo completa (ter dados especificos) para

informar ao cliente no relatério.
O objetivo (veja-se o campo 4, do anexo 4) do plano bem definido:

Informacdes contidas no relatério, de forma: eficaz, objetiva, precisa e
sucinta, com redacéo clara e correta no ponto de vista do cliente,

elaboradas com rapidez.
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Conforme se pode ler no campo 5, do anexo 4 — Plano do relatério, foram

definidas as a¢des para eliminar as causas identificadas do problema:

a)

b)

f)

9)

h)

)

K)

definir um responsavel pelo plano todo;

elaborar um pequeno manual contendo o que os lideres acham que deve

constar no relatorio;

modificar o teste seletivo, incluindo redacdo, para garantir a entrada de

pessoas capazes de escrever o relatério;
definir o perfil do profissional para a empresa;

treinar o profissional — cobrador e pessoal da area juridica: conscientiza-lo da

importancia do relatério para o cliente;

estabelecer um programa de treinamento dos novos profissionais que

estivessem entrando na empresa e fossem responsaveis pelo relatério;

acompanhar o profissional cobrador e o pessoal da area juridica e seu
trabalho freqlientemente (controlar estatisticamente o relatério);

fazer propaganda: divulgar a atuacdo e o plano para acabar com os

problemas do relatorio;

realizar a “Semana do Relatério”, prevista para a nova sede da empresa, para

conscientizar as pessoas da importancia do relatorio;

inspirar e motivar os colaboradores, pela acdo dos lideres, para redagéo

correta e clara;
incluir o corretor ortografico no sistema da empresa,

criar plano para reunido do captador (pessoa encarregada de visitar clientes e
possiveis clientes, para captar novos titulos para cobranca) com os
cobradores. Essa reunido com os cobradores externos e internos ajudaria a
fazer um “raio-X” do problema com o relatério e mostraria para 0s
participantes a importancia de um relatério claro e atualizado, pois o0s
captadores falariam das dificuldades e de sua experiéncia no contato com

clientes;

identificar outras causas da existéncia de tantos relatérios com problemas.
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4.6 Analise dos resultados da aplicacdo do PDCA

No anexo 5 observa-se que os primeiros resultados (fevereiro, marco, abril e
maio de 2003) ndo representam uma queda significativa do niumero de relatérios
desatualizados. As acbes nao surtem efeito em curto prazo, conforme o efeito de
compensagao — quanto mais vocé empurra, mais o sistema empurra de volta -
relatado por Peter Senge nas leis da quinta disciplina (SENGE, 1990, p. 90).

O passo “C” do PDCA — checar ou verificar os efeitos das a¢c6es — foi (til para:

a) identificar as que ndo estavam surtindo efeito e elimina-las, porque nao eram

adequadas ao combate das causas e

b) manter as que n&o estavam surtindo efeito, mas que eram ainda avaliacoes
consideradas pelo grupo como precoces, pois sabe-se da existéncia, muitas
vezes, de uma defasagem no tempo entre acao e resultados. Portanto era
necessario esperar mais. Ter constancia de propositos.

Concluiu-se com isso que o grupo demonstrava que estava aprendendo.

Outro efeito interessante da aplicacdo do PDCA observado é o que se
chamou de “ajuste de foco”. O primeiro objetivo do grupo era avaliar e medir 0s erros
da ortografia em portugués contidos nos relatérios. Essa tarefa ficou evidente como
impossivel com o0s recursos existentes, e entdo este tipo de erro ndo pbde ser
controlado numericamente ou mensurado. O grupo manteve as a¢des pontuais para

trabalhar de duas maneiras sobre essas causas:

a) eliminando a causa dos problemas: ministrando aulas de portugués, ortografia

e redacéo e

b) atuando de modo a bloquear as causas, isto é, uma pessoa verificava cada
relatorio, identificava os relatérios com erros de portugués e/ou de digitacao
solicitava ao cobrador a correcdo e dava as explicacdes necessarias para
este aprender e ndo mais repetir aquele tipo de erro, desenvolvendo a
competéncia dos cobradores. O proprio colaborador que procura os relatorios
desatualizados faz também esse trabalho. Esse trabalho foi chamado de

“corpo a corpo” na empresa.
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Observou-se uma melhoria significativa na ortografia, embora isso ndo tenha

sido medido.

Apos o terceiro més de aplicacdo do PDCA, o numero de relatorios
desatualizados passou a cair muito. Veja-se no anexo 5 — B. O numero de relatorios

indefinidos ja havia comecado a cair desde o primeiro més de implantacdo do PDCA.

Criou-se o controle do plano do relatério e a medida ou a contagem de quanto
0s objetivos foram atingidos, ou ndo. E um controle realizado por um colaborador da
empresa verificando todos os relatorios (o “C” do PDCA). Decidi-se medir 0s
processos atualizados, os desatualizados, os definidos (com redacao clara e
definida) e os indefinidos, por area de responsabilidade da empresa.

Veja-se entdo os resultados da aplicacédo do PDCA no problema definido.

Os anexos 5 - A, B, e C mostram um quadro e dois graficos que nos
indicavam se as ac¢des do grupo estavam apresentando resultados. E o controle do
plano e a fonte para correcdo das a¢des dos envolvidos e para dar uma nova

direcdo ao plano.

O anexo 5 — A mostra a evolugao dos numeros absolutos e os percentuais de
relatérios atualizados, de indefinidos e de desatualizados, nas varias areas da
empresa, apurados més a més, de fevereiro de 2003 até outubro de 2003.

O anexo 5 - B mostra a evolucdo do numero percentual de processos
desatualizados e pode-se verificar que o nimero de processos desatualizados em
fevereiro de 2003 era de 26,33%, 31,97% no més seguinte, que caiu para 4,8% em
julho de 2003. Voltou a subir em agosto de 2003 para 15,69% e a cair para 8,63%
em outubro de 2003, quando terminou a pesquisa. O resultado de outubro de 2003,
guando comparado com o de julho de 2003, pode indicar que ha capacidade de

melhora que ndo esta sendo usada sempre.

O anexo 5 — C mostra a evolucéo dos processos atualizados e indefinidos, e
pode-se verificar o nUmero de processos atualizados, mas ndo com a redacao
definida e clara. Em fevereiro de 2003 o numero de relatérios com redacéo indefinida
e nao clara era de 17,10%. Com as acdes do PDCA, esse numero veio caindo,

esteve em 2,84% em abril de 2003 e voltou a subir em outubro de 2003 para 4,67%.
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Houve muita dificuldade para comecar a fazer a medi¢céo ou para checar a
evolucdo na direcdo das metas e dos objetivos. O plano de trabalho ficou pronto dia
22 de agosto de 2002, na sua 12 versao, o procedimento de trabalho para checar e 0
formato do relatdrio ficou pronto, na sua primeira versao, em dezembro de 2002, e 0
primeiro relatério com os resultados do niumero de processos desatualizados ou
indefinidos s6 ficou pronto no inicio de margo 2003, com os resultados referentes a

fevereiro de 2003.

Isso pode indicar que as pessoas procuram esconder os resultados de seu
trabalho porque estavam sem confianca nas suas acdes e na reacdo da diretoria

quando analisasse 0s numeros.

Paralelamente a confeccdo e a execuc¢ao do plano do relatério, a lideranca da
empresa foi desenvolvendo-se nas competéncias, nas habilidades e nos

conhecimentos necessarios ao desenvolvimento do PDCA.

O que foi ensinado e praticado, com aulas tebricas e exercicios, esta
explicado na fundamentacdo tedrica deste trabalho, isto é: estabelecimento de
prioridades (EFTI), planejamento, 5W e 1H, grafico de causa e efeito (Ischikawa),

tempestade de idéias e relatério de 3 geragoes.

Portanto, como resultado, o PDCA foi implantado, foram identificadas as
causas dos problemas e as a¢des necessarias para elimina-las ou bloquea-las.

O PDCA eliminou os problemas e alcangcou as metas da empresa que estao
definidas no anexo 4: informacdes contidas no relatério de forma: eficaz, objetiva,
precisa e sucinta, do ponto de vista do cliente, com redacéo clara e correta e
elaboradas rapidamente.

Segundo o depoimento dos captadores de novos titulos para cobranca na
RB92 e que sempre estdo em contato com os clientes, o nUmero de reclamacdes
com relacdo a desatualizacdo dos processos foi pequeno ou quase inexistente em
novembro de 2003.

Portanto, pode-se concluir que o PDCA é uma maneira eficaz de resolver
problemas e deixa claro onde eles ainda persistem, como € o caso do namero de
relatérios desatualizados em outubro de 2003, que foi de 4,67% e ja havia sido de
4,80% em julho de 2003.
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Restava entdo, consolidar a implantagdo do PDCA como um ferramenta que
fosse sempre lembrada e usada quando se apresentassem problemas na RB92.

4.7 Utilizacao sistémica do PDCA

O objetivo dessa etapa foi preparar a empresa para que o PDCA fosse

sempre lembrado quando da identificacdo de problemas.

Nesse momento, entdo, revisou-se e documentou-se O processo para a
conferéncia dos relatérios (veja-se o anexo 9) e o controle de sua atualizacao e
definicdo, porque jéa se tinha com clareza como fazer isso de maneira eficaz. Sera

descrito e comentado o desenho desse processo mais adiante, neste trabalho.

Apods os bons resultados na aplicacdo de PDCA na eliminacdo das causas
que tornavam os relatorios mal definidos e desatualizados, procurou-se consolidar a
aprendizagem e a capacidade do pessoal em gerar resultados com 0 uso dessa
ferramenta (PDCA).

Essa experiéncia envolveu ndo so a lideranca, mas também os colaboradores

em grupos por areas funcionais da RB92 conforme desejo da diretoria da empresa.

A estratégia consistia em solicitar que cada area da empresa formasse grupos
com lideres e colaboradores e definisse um problema que incomodava cada grupo
ou uma meta de desempenho que o grupo desejasse alcancar e que elaborasse um

plano de acdes para eliminacédo das causas do problema.

Vérios “PDCA” foram elaborados. A lideranca e os colaboradores tiveram
muita dificuldade em tornar os problemas especificos, mas a maior dificuldade era
ter paciéncia para o levantamento de informacfes e para o estudo das causas dos

problemas.

O PDCA era realizado, mas seu desenvolvimento ndo era natural. As pessoas
precisavam ser constantemente cobradas e ajudadas a fazer os planos, e 0s prazos

nao eram respeitados.

Houve muita dificuldade para tornar explicito um problema e identificar suas

causas. Pulavam-se etapas, passando diretamente para a definicdo das acdes. Ha
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de haver um equilibrio entre a busca de resultados e a capacidade de gerar
resultados.

As seguintes palavras estdo sempre anotadas nos registros de observacao.
Por exemplo: dia 05 de agosto de 2003 — PDCA ainda muito incompleto; dia 29 de
julho 2003 — faltaram os estudos, e a lista de problemas esta ainda ruim; dia 8 de
agosto de 2003 - ndo consegui ver o PDCA na area tal. Por outro lado, nunca se
observaram grupos de pessoas que estavam desenvolvendo o PDCA sem o

consultor.

Uma excecao esta relatada no anexo 12 e trata do desenvolvimento solitario
de um PDCA, e foi esta a Unica experiéncia de desenvolvimento de PDCA sem a

presenca do consultor.

O anexo 12 trata da iniciativa de um colaborador para resolver um problema
na interface do processo de cobranca interna e cobranca externa para o processo de
cobranca judicial. Nesse anexo esté o relato da aplicacdo de PDCA em problema de
processos “parados”, porque se estava a espera de documentos exigidos para a
abertura de processo judicial, a serem enviados pelo cliente. Como n&do havia

acompanhamento desses processos, eles ficavam esquecidos e se acumulavam.

As atividades compreenderam ndo somente a acao paliativa para atacar os
efeitos do problema, ou seja, diminuir o nimero de processos acumulados,
devolvendo aos clientes os processos que ndo valiam a pena ser ajuizados.
Compreenderam as acdes corretivas para eliminar as causas do problema, a
definicdo de critérios que indicam se o processo deve ou nao ser ajuizado, as acdes
para definir acompanhamento e para dar prosseguimento aos processos.

Inclui-se ainda a definicdo dos responsaveis e, 0 mais importante, a
determinacdo de procedimentos que estabeleceram que o processo deveria
continuar em cadastro para negocia¢ao, enquanto a empresa nao podia ajuiza-lo por

falta de documentos.

Assim, a solucéo desse caso nao ficou restrita ao processo de ajuizamento de
cobranca e mostrou que as pessoas nao eram simples executores de suas tarefas,

mas conseguiam ver a empresa como um todo e a integracdo dos processos.
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Todavia, essa acéo foi uma excecdo. Esse PDCA néo foi documentado ou
escrito, foi executado por um estagiario que estava concluindo o curso superior e foi

relatado pelo autor ao consultor e assim registrado.

Como conclusdo, pode-se afirmar que o PDCA soO funcionou em duas
ocasifes, como boa ferramenta para planejamento e solucédo de problemas dentro
da empresa.

Na primeira, com a presenca do consultor, e, por mais que se tentasse, as

pessoas ndo se mostraram autbnomas no uso do PDCA.

Na segunda, o PDCA foi aplicado por um colaborador que estava cursando
faculdade e que obteve sucesso sem a presenca do consultor. No entanto o PDCA
nao foi documentado nem o processo de trabalho, mais eficaz que o anterior e
decorrente da aplicacdo do PDCA, foi explicitado ou documentado, permanecendo
como conhecimento implicito de uma pessoa da RB92 e ndo estando sob controle e
gestdo da RB92.

Diante desse panorama, para tentar contornar as dificuldades que os lideres e
colaboradores estavam enfrentado com a aplicacdo do PDCA, utilizou-se também o
formulario “Planejamento em 9 passos” do anexo 3, para facilitar a elaboracdo do
plano, em substituicdo ao formulario “6W e 1 H”.

7z

O “5W e 1H” é uma ferramenta muito util para definir as acdes do nosso plano
em curso, mas nao deixa expresso, em um so lugar, a diagnose e 0s objetivos das
acdes. Assim o “Planejamento em 9 passos” proporciona uma visao global e

integrada do plano.

Iniciou-se entdo uma nova estratégia. Resolveu-se solicitar que cada area da
empresa deveria definir problemas, prioriza-los e elaborar um plano para eliminar as
causas destes, usando PDCA. Esse foi 0 momento em que se criou o PDCA em
blocos, para facilitar o trabalho independente e autbnomo dos colaboradores e, é

claro, sem a presenca do consultor. Veja-se no anexo 2.

Mas a experiéncia ndo deu certo. A identificacdo dos problemas e das metas,

a elaboracao dos planos s6 se progredia com a presenc¢a do consultor.
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Os lideres e os colaboradores tinham muita dificuldade em tornar seus planos
explicitos e claros. Nao foram capazes de estudar os problemas e suas causas, de

maneira autbnoma.

A priori tinham uma visdo formada sobre as causas do problema e das ac0es
necessarias a sua execucao, o que nao permite que sintam a necessidade de
estuda-lo de maneira mais profunda. Desse modo corre-se o risco de atuar sobre

causas falsas ou de gastar recursos de maneira exagerada ou insuficiente.
Assim, era muito importante tornar ampla a utilizacdo do PDCA.

Uma observacao que corrobora com essa concluséo esta relatada no anexo
13. O grupo da area financeira estava preocupado com as interrupcdes frequentes
de seu trabalho. Na opinido unanime do grupo, as pessoas entravam a toda hora na
sala deles a procura de informacgdes. A solucao era 6bvia: horario de atendimento e
porta fechada nos outros horarios. Foi solicitado que o pessoal da area financeira,
antes de tomarem essa decisdo, estudassem mais o problema e anotassem quantas
vezes seriam interrompidos naquele dia e quais os motivos. Naquele dia ndo houve

interrupgoes.

Conclui-se entdo que o PDCA pode ser uma ferramenta util para o
planejamento e a gestéo dos problemas da empresa, que ele pode ser desenvolvido

por colaboradores, independentes de atuacéo proxima ou dependente do consultor.

O PDCA identifica agBes necessarias para tornar 0s processos da empresa
mais eficientes e eficazes, com a presenca préxima de um consultor especialista,
como foi o caso do “plano do relatério”, mas também sem a presenca do consultor,
como foi 0 caso das cobrancas que estavam migrando de processo de cobranca
amigavel para judicial.

4.8 A contribuicdo do PDCA

A aplicacdo de PDCA ajudou na definicdo de um desenho do processo, de
suas atividades e suas tarefas, bem como em melhorias, que tornam a tarefa mais
eficaz, como se pode ver na descricdo do processo, no anexo 9 — Analise dos

relatorios.
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Essa maneira de trabalhar foi que se mostrou de grande eficacia na
identificagdo de relatdrios indefinidos ou desatualizados, incluindo o apoio e o
treinamento necessario para fazer com que os relatorios ficassem atualizados
sempre.

Pode-se verificar a eficacia da acdo no anexo 5B, com a queda do numero de
relatérios desatualizados — 26,33% em fevereiro/03 para 8,63% em outubro/03 e a
queda dos relatorios indefinidos — de 17,10% em fevereiro/03 para 4,67% em

outubro/03, no anexo 5C.

Em uma primeira observacao, nao foram percebidos grandes problemas com
fragmentacdo de processos, pois a empresa nao divide o trabalho além do
necessario. Portanto os processos definidos no anexo 11 — lista de processos por
departamento — ndo apresentam fragmentacdo em excesso, pois sao trabalhos
realizados em uma Unica area de trabalho, com um Unico responsavel e com

resultados esperados definidos e claros.

JA& em uma segunda observacao, verificou-se desacordo em alguma
fragmentacdo nos processos, ou seja, partes do processo que nao deveriam estar

separadas.

Conforme previsto na fundamentacdo tedrica, apesar de haver claras
definicbes sobre quando um processo deve ou pode ser separado ou néo, tal
decisdo nem sempre é muito simples, pois dependera sempre de uma avaliacdo

subjetiva de quem a estiver aplicando.
As fragmentacdes observadas foram:

a) cadastro e cobranca — uma pessoa cadastra um novo titulo ou processo para

ser cobrado no sistema, e outra faz a cobranca;

b) cobranca e devolucdo dos processos — para haver um melhor controle, uma
pessoa faz a cobranca e negocia, e outra pessoa faz a devolucdo do
processo, como garantia que todas as tentativas de negociacdo foram
completadas. A teoria deixa claro que essa € a fragmentacdo tipica para
realizar controle do trabalho pela administracéo. Pressupfe que o cobrador
nao fara seu servico direito e fara a devolucdo do que é dificil cobrar, e se cria
processo de devolucao realizado por outra pessoa para a administracéo ter o
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controle desse trabalho. E o controle em si ndo agrega valor para o cliente, s

custos para o produtor;

c) cobranca e prestacdo de contas — o processo de prestacdo de contas é

realizado pela area financeira, e muitas vezes ha problemas de informacdes

contraditdrias com o cobrador que a negociou.

Veja abaixo os processos definidos da RB92.

10.
Processos Tecnologia 11
de Apoio Informacéao Administracéo ﬁ
. 4. Cobranca 5. 7.
' > I >
Processos Centrais Interna Juridico Devolucéo
N A
1. Novos 2. Captacao 3. 9.
Clientes [™] de ™| cadastro P Relatorios
cobranca Gerenciais
4.
.P .
» Cobranga | 6. | SCOr:te;St >
Relatorio
Externa Faturamento
Processos
de Apoio 12.
Gerencial

Figura 6: A RB92 vista como um processo

O trabalho deve ser agrupado em processos e em equipes multifuncionais;

estas devem ser “proprietarias” de um processo completo de trabalho, no qual um
resultado pode ser claramente definido. (HAMMER, 2003)

Os processos centrais sdo assim descritos:

1.

2.

h& um processo para captar novas empresas clientes;

outro para captar novos titulos ou papéis para a empresa fazer a

cobranca;

ao chegar a empresa, o titulo é cadastrado (cadastro) no sistema de
informacgdes da empresa, que permite ter e registrar todas as informacdes
sobre o titulo e os passos da negociacdo do cobrador da RB92 com o

devedor;
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4. inicia-se 0 processo de negociacdo com o devedor na cobranca amigavel
interna ou externa. Conforme o caso, o titulo pode migrar da cobranca

interna para a externa e vice e versa;

5. caso haja insucesso na cobranca amigavel e valha a pena a cobranca
judicial, o processo migra para o juridico. Caso o valor do titulo e a
situacao do devedor nao justifique a cobranca juridica, o titulo é devolvido
ao cliente, seguindo no processo para o relatério para registro dessa

decisao e para o processo de devolucéo;

6. o relatério é atualizado pela cobranca interna, externa ou juridica,

conforme a localizagéo do titulo;

7. nos casos de: de sucesso ou insucesso nha cobranca juridica ou na
cobranca amigavel; quando ndo valha a pena a cobranca judicial; quando
nao se conseguiu cobrar o titulo depois de muitas tentativas; e do final do
prazo definido em contrato, o titulo deve ser devolvido ao cliente (processo

de devolucao);

8. informacbes sdo passadas ao processo, para realizacdo do faturamento
da empresa, do calculo das comissdes dos captadores e cobradores e
ainda para a prestacdo de contas e o repasse do dinheiro do cliente.

Essas informagfes deverdo constar no relatorio;

9. as informacgBes sdo organizadas no relatério gerencial para a diretoria da

empresa,;
Os processos de apoio ou periféricos seriam:

10.de infra-estrutura: necessario ao desenvolvimento dos demais processos,
tem-se o processo de tecnologia de informacdo, responsavel por
disponibilizar, manter e desenvolver “software” e estacbes de trabalho

para a realizacéo do trabalho;
11.facilitador: para ajudar na administracao geral e de pessoas;

12. governabilidade: processo gerencial para dar direcdo e apoio aos

processos centrais da empresa, no processo gerencial e juridico.

Observa-se entdo um problema claro. Desfragmentar esses processos
significaria fazer com que o cobrador dedicasse tempo para cadastrar e fazer a
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prestacdo de contas, 0 que significava menos tempo para cobrar. E menos tempo
para cobrar significava possibilidade de remuneracao variavel ou comissao, relativa

a negociacao realizada com sucesso.

Por outro lado, quem tentou negociar tem todas as informacdes necessarias
para realizar a devolucéo, caso seja necessario, porque é impossivel cobrar aquele

titulo ou processo (conjunto de titulos do mesmo devedor e mesmo credor).

Outra pessoa que nao o cobrador tera de ler o relatério todo para estar bem
informada, provavelmente vai interromper o cobrador para tirar alguma duvida, para

depois decidir se o0 processo deve ser devolvido ou néo.

A solucdo mais eficaz, entdo, é que o proprio cobrador realize esse trabalho.
Tipo idéntico de raciocinio pode ser feito com o problema entre o processo de

cadastro e a negociacao.

Em nenhum momento foi observado que os lideres estivessem dispostos a
pensar sobre a fragmentacdo desses processos e seus problemas. Pensar sobre o
assunto envolve pensar sobre a remuneracdo (comissdo) dos cobradores, e nao
havia clima de confianca entre os proprietarios e a lideranca e os colaboradores,

como foi observado no anexo 8.

A solucéo para o problema da fragmentacéo desses processos envolveria um
estudo mais aprofundado de suas causas e provaveis solu¢ées. O problema envolve
a area de receita da empresa e a remuneracao dos cobradores. Uma area sensivel e
perigosa para mexer, pois poderia haver prejuizos para a empresa e para 0S
colaboradores da cobranca, que ganham comissao, caso ndo desse certo a solugao

proposta.

Percebido esse problema, qualquer abordagem deste assunto passou a ser
dificil e tornou-se motivo para adiamento e resisténcia. Essas informacfes constam

no registro das observacdes da pesquisa do dia 14 de agosto de 2003.

Assim, com a caracterizacdo dos processos da RB 92 e da prépria empresa
como um processo, conclui-se que a aplicacdo da metodologia PDCA é de grande
contribuicdo para se enxergarem mais claramente 0s processos empresariais, seus
problemas e suas fragmentacdes, bem como para se implantarem acbes que

resultem na melhoria de sua eficacia.
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4.9 A contribuicdo do PDCA para a formacdo de um modelo de gestdo do

conhecimento

Resolvido o problema dos relatérios, com uma visdo mais ampliada,
definiram-se as competéncias - conhecimento, habilidades e atitudes - necessarias
ao cobrador para que fosse um instrumento facilitador na selecdo de novos

cobradores e no treinamento deles.

Ressalta-se que essa etapa é fundamental para consolidar e gerir 0 que se
passou a conhecer sobre competéncias necessarias: a elaboracdo correta do

relatorio.

A experiéncia com os problemas do relatério e a sua solucdo ja tinham
tornado clara a necessidade dessa definicdo das competéncias, pois uma cobranca
bem feita € uma cobranca que esta relatada para o cliente acompanhar o trabalho.
Portanto, saber redigir um relatério, com clareza e corre¢do gramatical e ortografia
correta, € uma competéncia necessaria ao bom desempenho do cobrador. Esse

seria 0 embrido da gestdo do conhecimento na empresa.

Foi desenvolvido pelo consultor o modelo do anexo 6 — Guia de entrevista
de selecdo e treinamento. Para facilitar a sua elaboragdo, ministrou-se uma aula
sobre gestdo do conhecimento e gestdo de competéncias, e delegou-se a tarefa da

aplicacdo da guia para uma pessoa co-responsavel por setor.

A tarefa nunca foi completada. O consultor desenvolveu a idéia ainda em
rascunho (anexo 7 - Selecdo e Treinamento) e assim mesmo a tarefa nao foi
completada. E esse co-responsavel nunca mais participou das reunides, pois ele foi
uma das pessoas que ficaram muito chateadas com a terceirizacdo da area de

cobranca.

O guia de entrevista, selecdo e treinamento foi formulado para se fazer a
gestdo em um uUnico formulario do registro das competéncias que o colaborador ja
possui na sua selecdo para entrada na empresa e as competéncias que ainda nao
possui. Tem como objetivo ainda conter o registro dos programas de treinamento no
trabalho ou em sala de aula, para complementacdo das competéncias que o
colaborador ndo possui e uma avaliagdo de seu desempenho. Vide o0 anexo 7.
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Nota-se que é facil a identificacdo das competéncias necessarias para se
executar um processo eficazmente, bem como a operacionalizacdo de uma

ferramenta para fazer a gestao destas competéncias.

A dificuldade que se observa, no caso dos colaboradores da RB92, esta em
desenvolver essa ferramenta de forma autbnoma. Ha muita dificuldade em tornar

especifica a redacdo das competéncias, de modo a tornar pratica sua gestao.

Entende-se que as causas disso que se percebeu sdo desconhecidas, mas
gue talvez estejam relacionadas com a propria cultura, ou educacédo do pessoal, que
ndo foi desenvolvida no sentido de tornar seu trabalho aberto, documentado e

explicito.

4.10 PDCA, processos e modelo de gestéo

Realizou-se com sucesso o plano do relatério com a aplicacdo de PDCA, e
definiu-se o processo eficaz para ser realizado o trabalho e ainda definidas as
competéncias necessarias a execucdo dos trabalhos e ao seu gerenciamento. Nao
se observou nada que indicasse que a organizacao apresentasse caracteristicas de
uma organizagdo que aprende de forma continua, pois os colaboradores néo

multiplicaram a experiéncia em outros problemas de suas areas.

Concluiu-se que néo se formou um sistema de gestdo da empresa por PDCA

e processos que funcionassem sem a presenca do consultor.

4.11 Problemas da pesquisa e outras variaveis

4.11.1 Problemas de competéncia e de disponibilidade de tempo

Percebeu-se que a maioria dos lideres tinham dificuldade em redigir e
desenhar os processos, por falta de tempo ou mesmo falta de motivacdo. De
maneira progressiva, o consultor foi assumindo o papel que cabia a lideranca, ou

seja, de descrever 0S processos.



113

O consultor reunia-se com o dono do processo e, juntos, coletavam
informacgdes sobre o processo. O consultor redigia o processo em casa e depois se
reunia novamente com os lideres, que corrigiam o trabalho até ficar pronto e
desenhado.

Talvez este tenha sido o maior erro da consultoria: assumir um papel que cabia

a lideranca.

Adotou-se a estratégia de levantar as informacfes e redigir algumas poucas
atividades por dia (processos em pequenas doses), de modo a n&o tornar a reuniao
muito cansativa, a fim de que esta ndo durasse mais de meia hora, para ndo se
deixar de detalhar cada atividade e tarefa, porque todos estavam exaustos, pois a

tarefa é cansativa.

No anexo 11 — Lista de Processos por Departamento - podemos ter uma idéia
dos processos e dos procedimentos desenhados na empresa e a data da ultima
versao deles.

O pai e dono da empresa assumiu a dire¢cdo da constru¢do do prédio proprio

dela e, portanto, ja ndo participava das reunides; isso ja era esperado.

O filho mais velho dava a direcdo para a organizacdo. Exerce, portanto, a
lideranca formal e de fato € muito respeitado na empresa e pelos clientes. Por isso
mesmo viaja muito, para ter contatos com os clientes e resolver os problemas que

podem estar ocorrendo.

Por outro lado, deixa um buraco na empresa quando estd viajando, o qual
ninguém pode preencher. Isso dificultou o desenvolvimento dos trabalhos da

consultoria.

4.11.2 Terceirizacdo: de empregados para empresarios?

Com o crescimento, a empresa, que pagava as comissoes dos negociadores
“por fora”, sem recolher os impostos da lei trabalhista, passou a ver a necessidade

de legalizar a sua situagao.

A solucdo encontrada foi fazer com que o0s negociadores formassem

empresas e passassem a receber suas remuneracdes como pessoas juridicas,
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sendo assim evitados muitos impostos trabalhistas. Muitos desses impostos foram
repassados a remuneracédo dos colaboradores.

Os negociadores ficaram muito chateados com a forma com que a
“terceirizacao” foi realizada, com pressa e sem as respostas claras e a transparéncia

necessaria que a situacdo exigia para as davidas e temores dos negociadores.

4.11.3 Problemas no clima organizacional

As liderancas, insatisfeitas com a diregcdo da empresa e pelo modo com que
foi conduzida a terceirizagdo da cobranca, comecaram a solicitar uma intervencao da

consultoria, para melhorar o clima organizacional.

O consultor entendeu que ndo era especialista na questdo e recomendou a
contratacao de consultoria especializada. O consultor ajudou a diretoria a avaliar trés
diferentes propostas para uma intervencdo na empresa, por achar que esse tipo de
intervencao iria ajudar a consultoria. A diretoria da empresa nao deu continuidade a

esse projeto.

4.11.4 O fim da pesquisa e da consultoria

Apods o término dos desenhos dos processos da empresa, percebeu-se pouca
motivacdo na lideranca da empresa para continuar o trabalho, fato que deixou em
davida o consultor. Como era fim de ano, solicitou férias para pensar melhor e
desenvolver alguma idéia, pois a diretoria manifestou desejo de continuidade da

consultoria.

Terminadas as férias e ja com um segundo projeto pronto para
desenvolvimento em 2004, este consultor foi chamado pela diretoria da empresa, a
qual dispensou seus servi¢cos, alegando falta de motivacdo da liderangca no nosso
trabalho e necessidade de a empresa desenvolver um projeto ISO 9000, para o que

ja havia contratado outra consultoria.



5. CONSIDERACOES FINAIS

Ante o objetivo geral desta pesquisa, que era determinar a contribuicdo do
PDCA para a definicao dos processos empresariais e para a formulacdo de um
modelo de gestdo do conhecimento para a empresa pesquisada, a seguir serao
apresentadas as conclusdes.

Inicialmente, pontua-se que, com a aplicacdo da metodologia PDCA, foi
possivel identificar um problema relevante na organizacdo e atuar sobre ele, por
meio de priorizacdo, investigacdo de causas e planejamento de acdes, obtendo com
isso a melhoria continua. Trata-se da manutencdo atualizada dos relatérios, e com
um formato de redacédo definido, o que acarretou melhorias no processo da
Empresa.

Em seguida, ressalta-se que os processos da empresa foram identificados e
desenhados com facilidade, depois de os problemas terem sido estudados com a
ajuda de PDCA. A definicdo dos processos e suas interfaces também auxiliaram na
melhoria da eficacia dos processos e na definicdo do que realmente agregava valor
ao processo de trabalho para o cliente externo e interno

E, finalmente, se identificou que o desenho dos processos possibilitou
determinar as competéncias necessarias ao seu desempenho eficaz. A partir da
aplicacao da metodologia PDCA, ficou facil criar instrumentos que possibilitassem o
gerenciamento das competéncias.

As colocacbes supracitadas demonstraram que o PDCA é, de fato, uma
ferramenta para se caracterizar os processos de producdo e caracterizar a prépria
empresa como um processo, para Iidentificar e resolver problemas e para
implementar um modelo de gestdo de competéncias.

A pesquisa possibilitou evidenciar, ainda, a aplicabilidade, as vantagens e as
facilidades que a metodologia pode trazer para a implantacdo de um modelo de
gestdo em uma pequena empresa da area de servicos, pois, por ela, tornou-se
exequivel:

a) identificar problemas e metas;
b) prioriza-los;
c) identificar suas causas;

d) identificar acGes eficazes para o combate as causas;
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e) corrigir rumos das ac¢des ao longo do processo;

f) acompanhar e avaliar os resultados;

g) identificar e padronizar um nova maneira de fazer o trabalho sem os
problemas; isto €, aprender a aprender;

h) identificar as competéncias necessarias para se executar um processo
eficazmente e para fazer a gestdo desses conhecimentos, habilidades

e atitudes.

Finalmente, registra-se que a aplicacdo da metodologia PDCA permitiu que se
implantasse um modelo de gestdo na empresa. No entanto, percebeu-se que a
lideranca da empresa ndo teve condigbes de continuar a desenvolver o modelo
implantado, redesenhando os processos, desfragmentando-os e identificando as

competéncias necessarias para exercé-los de maneira independente ou autbnoma.

Observou-se que as pessoas que participaram do trabalho de consultoria e da
pesquisa ndo internalizaram o conhecimento necessario para desenvolver sozinhos
outros trabalhos, resolvendo outros problemas da empresa. Foi observado também
gue as pessoas nao criavam novos desenhos de processos que pudessem tornar o
trabalho mais produtivo e de maior qualidade. O mesmo ocorreu com relacao a
identificacdo das competéncias necessarias ao desenvolvimento do trabalho e que
facilitariam o recrutamento, a selecdo e o treinamento dos colaboradores da

empresa.
Como causas para esta deficiéncia, relacionam-se as quatro a seguir.

A primeira é que definir processos significa explicitar, para a direcao da
empresa, o trabalho e o conhecimento necessarios para que ele seja realizado. Com
iSSO as pessoas se sentem ameacadas, pois temem a perda do dominio do seu
trabalho para a direcdo da empresa. Isso acontece por que a direcdo perdeu muito
da confianca na direcdo quando resolveu “terceirizar” os empregados, mudando o
contrato de trabalho. Pontua-se que o fato de o proprietario ser responsavel também
pelo contato com clientes, e viajar muito, aumentou o impacto desse problema.

A segunda causa da falta de autonomia da lideranca em desenvolver
trabalhos para a solucdo de problemas usando PDCA e definir processos de
trabalho mais eficientes, esta relacionada com a conceituagédo sobre as ferramentas
da qualidade. Os colaboradores da RB92 tém dificuldades de especificar uma idéia e

de separar a causa do efeito, confundindo uma coisa com outra. Ainda com relacao
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a essa questao, notou-se uma deficiéncia cultural na empresa, a de o planejamento
que consiste em pensar, ou formar uma idéia sobre o resultado de uma acao (visao),
antes de implanta-la ndo ser uma préatica.

A terceira causa estd relacionada com o sistema de remuneracéo,
especialmente o sistema de remuneracdo por comissdo. O fato de uma
desfragmentacdo de processos mudar as tarefas e as responsabilidades de um
cobrador comissionado pode representar um risco para seus ganhos e 0s ganhos da
empresa. Havendo esse risco, ha dificuldade para se avancar nos estudos do
problema, sendo por isso grandes as resisténcias.

A quarta e Ultima causa percebida € o sentimento de ansiedade das pessoas.
Elas ndo tém paciéncia para pesquisar a causa de um problema com humildade,
persisténcia e espirito de busca da verdade. Notou-se que, quando € identificado um
problema, as causas e as ac¢des sdo encaradas como muito claras e evidentes,
dispensando, portanto, a necessidade de levantamentos e estudos necessarios a

sua determinacéo

Conclui-se, portanto, esta pesquisa, entendo-se que, apesar das

adversidades levantadas, os objetivos inicialmente propostos foram atingidos.

A seguir sdo elencadas algumas questdes suscitadas pela pesquisa e que
podem representar objeto para estudos alternativos.

1. Como desenvolver estratégias eficientes para eliminar a resisténcia
decorrente da falta de confianca entre o0s colaboradores e a
administracdo, a fim de que se possa implementar mudancas na

organizacao?

2. A medida que se percebe que ndo se medem as desvantagens do
sistema de remuneracdo por comissdo, como se poderia desenvolver
sistemas de remuneragdo novos e mais eficientes? E como comparar
sistemas de remuneracédo individuais com sistemas de remuneragdo do

grupo?

3. Como gerar motivacao intrinseca eficaz, de modo que se possa

abandonar as comissdes (motivacdo extrinseca)?
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Anexo 1:

O Caso RB92 — Gestao Estratéegica

Nego6cio da RB 92
Definicdo de negécio: ambito de atuacdo da empresa (escopo) e vocacdo. Exemplo;
Doce Beijo — definicAo miope de nego6cio = chocolate (pelo produto). Definicéo
ampla de negdcio = presentes.
Definicdo do negdcio da RB 92 (atual):

Realizar cobranca amigavel e juridica entre empresas (credoras e devedoras).

Ajudar na recuperacao de empresas inadimplentes, de modo que elas voltem a
ser clientes dos nossos clientes.

Visao da RB 92

Definicdo de visdo: O que a empresa espera ser daqui a 5 ou 10 anos? Sonho.
Passaporte para o futuro.

Definicdo de visdo da RB 92: Ser reconhecida pelo mercado nacional como a mais
eficiente e honesta empresa de solu¢cdes de cobranca de titulos de empresas
devedoras inadimplentes, no ramo de cobranga no Brasil.

Ser considerada nacionalmente como a melhor empresa em assessoria
empresarial na area de crédito, consumo e cobranca (somente pessoas juridicas
ou pessoas fisicas e juridicas).

Visdo de possiveis negdécios futuros:
Terceirizagcdo de contas a receber.
Assessoria de crédito, consumo (Procon) e cobranca de pessoas fisicas.
Assessoria comercial e de crédito empresarial.

Oferecer solucao em casos de inadimpléncia de compradores (juridicas ou
fisicas?).

Missdo da RB 92.

Definicdo de misséo: papel da empresa em seu negdcio. Identifica quem somos.
Definicdo da missdo da RB 92:

A RB 92 devera ser reconhecida no mercado como a solucdo dos problemas de
cobrancas das empresas:

habilitando os devedores (clientes dos nossos clientes) a obter novos créditos
e recursos;

servindo para minorar (quando houver) o desgaste e o atrito e melhorar a
relacdo entre empresa cliente e empresa devedora.

Em funcédo das caracteristicas de atuacdo da concorréncia, a RB 92 adotar4d uma
postura que demonstre:

honestidade;

presteza ao lidar com recursos do cliente;

repasse imediato dos recursos cobrados para o cliente;
processos transparentes para os clientes;
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um relatério atualizado da situacao da negociacéo de cada cobranca;

comprovante de visitas ao devedor quando for necessario comprovar o
fechamento da empresa;

internamente a atitude sera a de "tirar perfume de osso” (frase do Sr. Edson).
Isso significa agregar valor ao cliente (perfume), mesmo a partir de um 0Sso
(cobranca dificil de ser feita — ja tentada por outros).

Politica, Valores e Principios da RB 92

Definicdo de Politica, Valores e Principios: Principios éticos, valores e crencas da
organizagdo, que orientam a acdo da empresa, que dao direcdo a misséo e a viséo.
Definicao de Politica, Valores e Principios da RB 92:

A RB 92 deve passar aos clientes os sentimentos auténticos de: idoneidade,
comportamento ético, confiabilidade e honestidade.

Héa o compromisso de alicercar solidamente a RB 92 e todas suas operacdes,
para gerar confianca nos clientes dela. Por exemplo: honestidade no repasse
imediato dos recursos cobrados para o cliente.

Transparéncia, honestidade e austeridade:
em relacdo aos investimentos e despesas do cliente, tais como: honorérios,
despesas de viagem, reembolso de despesas, etc.;
austeridade nos gastos e despesas da empresa;
repasse integral e em 24 horas dos valores recebidos dos devedores.
leerdade de tentar novas formas de trabalhar
Valorizar o capital humano:
liberdade de expressao para os colaboradores;
oferta aos colaboradores de oportunidades de crescimento pessoal e
profissional.
concentracdo de esforgcos em procurar sempre novas solugbes em cobrancga,
desafiando os colaboradores a procura-las.
Engajamento total de diretoria e colaboradores da RB 92 com a melhoria dos
processos de cobranca.
Informar aos clientes com transparéncia, agilidade e precisdo o andamento das
negociacdes e acdes judiciais de cobranca.

Competéncia central

Negociar. Negociacdo com devedores dos nossos clientes — habilidade de procurar
e encontrar o devedor, conversar, identificando possibilidades do pagamento da
divida, criar interesse do devedor em pagar, criando alternativas de solucdo para
credores e devedores, que sejam interessantes para nossos clientes, os credores.
Essas habilidades s&o desenvolvidas com o uso de internet, computador e
“software” da RB 92, que seja rapido e eficiente, com informacdes necesséarias ao
desenvolvimento da negociac¢ao, tais como: valor da divida, endereco do devedor,
pessoa qualificada para negociar, etc.

Estratégias de acao

Ter um sistema de selecéo e treinamento absolutamente eficaz no desenvolvimento
das habilidades de negociacéo, especialmente para cobradores e captadores.
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Ter “software” que possibilite rapidez na cobranca: na entrada das informagdes, no
registro confiavel da negociagdo, na transparéncia para o cliente do estagio de cada
negociacao e no faturamento.
Ter processos internos, responsabilidades definidas e pontos de controle definidos e
constantemente analisados por todos (visdo compartilhada).

Gerar visdo compartilhada entre colaboradores e integracdo entre as fases dos
processos de trabalho.
Desenvolvimento de habilidades de gestéo e de relacionamento nos lideres.

Cenarios;
Anélise do ambiente (cenério) interno:
Atuais Futuros
» nl" Vontade de melhorar: crescer Criar novos negocios na area de
2 8|= Ppreservar e evoluir — regredir: |terceirizacdo:  cobranca,  servigos
S o jamais! financeiros, crédito em outras areas
o b ' ue envolvam negociacao
= Foco nos resultados 9
» n|" Relacionamentos entre setores|Comunicacdo com colaboradores
o
< § internos da RB 92 tende a piorar
§ L|= Falhas de comunicagéo

1. Andlise do ambiente (cenario) externo. Considerar: concorréncia, poder de
negociacdo dos clientes, poder de negociacdo dos fornecedores, novos entrantes
(concorrentes) e produtos substitutos

Ameacas

Atuais Futuros
Muita concorréncia. Clientes |Nos préximos 2 anos continuara
constantemente assediados pela | havendo inadimpléncia

concorréncia

Empresas do setor de cobranca sao vistas
como desonestas pelas empresas clientes
— mercado meio marginal

Elitizagdo dos clientes — melhores carteiras
Justica lenta

Operacdes espalhadas pelo Brasil — grande
territério

Cartérios sé@o burocraticos

Advogados querem pagamento antecipado
e isto ndo garante andamento do processo

Justica ndo melhorara — tornar-se
mais rapida - nos proximos anos
Concorréncia continuara grande
Empresas continuardo sendo vistas
como “desonestas”

Reforma do judiciario,
especialmente do cdédigo do
processo diminuicdo dos
servicos de cobranca — mas
crescimento de acodes judiciais

Oportunidades

Grande quantidade de gente devendo e em
inadimpléncia devido a crise econémica
Sempre existira inadimpléncia

Justica lenta. Se ha justica lenta, o que
fazer?

Carteiras melhores (maior possibilidade de
cobranca) e maiores

RB 92 escolhe papéis

Melhoria do uso de informatica

Aumento da consciéncia do consumidor e
aumento de processos no PROCON
(processos sumarios) contra os clientes.

N&o melhora a demora e 0 excesso
de burocracia dos processos na
justica

Justica continuara lenta

Reforma do judiciério,
especialmente do cdodigo do
processo — diminuicdo dos servigos
de cobranca — mas crescimento
de acdes judiciais. Muda atividade
principal da RB 92?7 De cobranca
amigavel para servicos
advocaticios e de despachante
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Encontrar pontos criticos de sucesso:

Gerar faturamento para cliente. Melhorar retorno.

Informacao especifica e rapida aos cliente sobre a situacao da cobranca:

» relatério de visitas aos devedores com detalhes especificos e on line;

= relatdrio por escrito com provas da visita aos devedores (cartdes, sacos de
empresas vizinhas, etc.).

Confianca do cliente de que o valor da cobranca sera repassado
imediatamente ao cliente.

2. Medidas: Objetivos

45% dos cheques de cobranca de dividas retornando por auséncia de fundos
Rentabilidade da carteira

Custo da cobranca para cada cliente

Numero de vezes gue ja foi cobrado — bagaceira

N&o abrir m&o da taxa

3. Outros:
E mais dificil entender e fazer entender o funcionamento da maquina.
4. AcOes estratégicas e afins

Crescer com pé no chéo — recursos proprios
Mudanca do perfil (qualidade) da carteira de clientes (menos bagacos)
Conseguir fidelidade do cliente — sempre repassar cobrancas para a RB 92
Time de colaboradores preparados — Quais séo as habilidades, o conhecimento e as
competéncias de cada area? Quais sdo as habilidades, o conhecimento e as
competéncias necessarios aos gerentes? Aos colaboradores?
Gerar motivagdo — comprometimento
Acabar com fofoca e conflitos internos
Definir processos de cada area
Promover integragdo entre areas
Em funcdo do assédio da concorréncia (atual e futuro) — acdes de fidelizacdo do
cliente
5. A fazer
Falta fazer um estudo sobre as forcas que dirigem a concorréncia na area de
cobranca:
*» ameaca de novos entrantes;
» poder de negociacao dos clientes;
= ameaca de servigos substitutos;
» poder de negociacao dos fornecedores; e
» rivalidade da concorréncia.
Plano estratégico: Definicdes da Gestdo da RB 92
Treinamento da lideranca
Treinamento em cobranca; em realizacéo
Importancia da informacé&o para o cliente e internamente
Treinamento em negociacao
Atendimento do cliente interno
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Qualidade Total -5 S’s
Processos — definir
Treinamento de novos empregados = 1 més

Novos cobradores sé&o problema - inseguranca, desorganizacdo. Conseguir
processo de néo trocar ou melhorar treinamento de novos cobradores
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PDCA em Blocos

Levantar
Problemas

A 4

Priorizar
Problemas

A 4

Levantar causas
Estudar

A 4
Diagnosticar

Priorizar causas
Estudar

A\ 4

Importancia
Objetivos

A\ 4

Definir agdes
Bloquear causas
Prazos

Checar

Padronizar

R N N Y N N N D N

}
}ﬁ
}
}
-
}
}

Plano para manter

“BrainStorming”

- ETFI

“BrainStorming “
Gréfico Causa e
Efeito —
Ishikawa.

ETFI

Planejamento
em 9 passos

Planejamento
em 9 passos

Se causas sao
bloqueadas ou
eliminadas — gire
de novo o
PDCA.

Use Formulario
Processo.
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Planejamento em 9 passos

1. Definicdo - Qual é o problema?

2. Importancia - Quao importante € o problema?

3. Diagnose - Qual é a causa do problema?

4. Objetivo - Qual é o objetivo?

6. Quem vai fazer,
5. Agdo - O que fazer? Como fazer? dono do trabalho.

7. Prazo - Até
guando? Que
periodo?

8. Recursos necessarios: O qué? Quais equipamentos?

9. Controle - Onde? O qué?
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Anexo 4

Versao:

RB92 Plano do Relatorio 24/10/02

1. Definicdo - Qual é o problema? O relatério esta com:

erros de portugués;

informagdes ndo-especificas;

informacdes pobres e vagas;

informacdes desatualizadas;

informac6es indefinidas;

falta de investigacdo minuciosa quando o devedor esté ausente.

L

2. Importancia - Quao importante é o problema?
Relatério bem definido e escrito, do ponto de vista do cliente, é diferencial competitivo, ou
seja, mostra um perfil (imagem) da nossa empresa para o cliente.

3. Diagnose - Qual é a causa do problema?

= cobradores mais voltados para a negociacao e valores e ndo na informacao;

=» o relator ndo Ié o que escreveu,

=>» falta tempo para fazer a investigagdo completa (ter dados especificos) para informar;
=» falta de conhecimento da lingua portuguesa;

=>» falta de sensibilidade de colocar-se no lugar do cliente, ao ler a informacéao.

4. Objetivo - Qual é o objetivo?
=>» informacbes contidas no relatorio, de forma: eficaz, objetiva, precisa e sucinta, com
redacao clara e correta no ponto de vista do cliente e elaboradas com rapidez.

6. Quem vai 7. Prazo-Até
5. Agéo - O que fazer? Como fazer? fazer, dono do gdo.? Que

trabalho. periodo?
5.1 Definir responsavel pelo plano todo Jackson Pronto
5.2 Elaborar pequeno manual com o0 que 0s lideres Marilene 01/12
acham que deve constar no relatorio
5.3 Teste Seletivo com redagédo - modificar Marilene 01/12
5.4 Definir o perfil do profissional Global Osmar 01/12
5.5 Treinar o profissional e testa-lo... (conscientizar da Michael 01/12

importancia do relatério para o cliente)

5.6 Programa de treinamento dos novos profissionais Michael 01/12

5.7 Acompanha_lr 0 profissional freggentemente... Marilene 01/12
(controlar estatisticamente o relatorio)

5.8 Propaganda: “Semana do Relatério” — Plano

(refazer). Marcado para nova sede Global Felipe e Roselia OK Pronto

5.9 Lideres devem inspirar e motivar colaboradores para

~ Todos pronto
redacdo correta e clara

5.10 Corretor ortografico incluido no sistema Jackson Pronto

5.11 Plano para reunido do Roberto para Cobradores

| . o Roberto OK Pronto
externos e internos — fazer uns raios-X, redigir
5.12 Identificar as causas de tantos relatérios com Marilene e
. 01/12
problemas Michael

8. Recursos necessarios? O qué? Quais equipamentos?
Computadores, sistema global, corretor em portugués.

9 Checar - Controle - Onde? O qué?
Uso do formulério a ser proposto — Marilene
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Anexo 6

RB 92

Guia de Entrevista de Selecao e Treinamento

Cargo: Cobrador

Nome do participante: Data:
. . . ~ Turma ou x
item Tipo sim | néo n.° aula Observacao
Obrigatorios
Desejaveis
Na Cobranca
Data: Entrevistado por: (nome Rubrica: D Indicado sem restrigc”)es
legivel) U Indicado com restrices
] O Na&o indicado
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Selecao e Treinamento

Guia de Entrevista, Selecdo e Treinamento

Cargo:

Versao:

Cobrador / /

Nome do candidato

Formacao

Graduacao

Técnico

Cursando Nivel Superior

Ensino Médio

Observagdes:

Cursos livres:

Qualificagcdo Obrigatéria

Experiéncia Muita | Pouca | Nenhuma Obs.
Digitacao/ Datilografia
Internet
Windows (versdes gerais)
Telemarketing
Técnicas de Cobranca
Matemética Financeira

Qualificacdo desejavel
Experiéncia Muita |Pouca| Nenhuma| Obs.

Técnicas de atendimento ao publico

Cddigo de defesa do consumidor

Exceléncia no atendimento

Rela¢des humanas

Normas e procedimentos de cobranca

Rotina da elaboracdo de cessao de crédito

Rotina da acao de arresto

Rotina da acado Concordata

Rotina da acao de Faléncia

Rotina da acao de Execucao

Inglés

Espanhol

Vide verso
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Funcdes/ Trabalhos a Desempenhar — Conhecimentos Desejaveis

Conhecimento Sim | Nao Obs.

O que é spc/serasal/sci/carta de anuéncia?

Célculo de prestacdes c/ base em indices pactuados

Célculo de juros simples e compostos

Conferéncia e cadastro de propostas

Negociacdo em geral com clientes inadimplentes

Controle de arquivo de documentos em geral

Emisséo de correspondéncias em geral

Registro de contratos junto aos cartérios

Encaminhamento de processos para cobranca juridica

Emisséo de contratos de permuta/ confissdo da divida

Elaboracéo de contratos diversos

Solicitacdo de documentos para ajuizamentos

Observacgoes:

Data: Entrevistado por: (nome legivel) Rubrica: D Indicad tics
ndicado sem restricoes

/o U Indicado com restri¢cdes
U Na&o indicado
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Anexo 8: Tempestade com cobradores

Observactes da pesquisa

Relatério da “tempestade de idéias” na cobranca interna

Data: 22 de maio de 2003

1) Apresentacao do Problema: O coordenador apresenta o problema.

Pergunta: por que os relatérios ainda continuam muito desatualizados e com
redacao indefinida?

2) Definicdo do Problema:

Muitos relatérios continuam desatualizados (cerca de 24%, sendo 14% em abril, na
cobranca interna). Os relatdrios apresentam redacéao indefinida (ndo clara) (12% em
marco). Qual é a causa desse problema?

3) Tempo de Siléncio:

Um minuto para que as pessoas pensem.

4) Apresentacdo/Anotacdo das ldéias:

O coordenador convidou o0 grupo a apresentar as idéias de forma absolutamente
livre e verbalmente. O coordenador (Rodolfo) anotou as idéias apresentadas e
escritas abaixo.

Informagdes, sem censura, colhidas

Pesquisa do devedor Xerox

Realizacdo como profissional Muita cobranca

Motivacdo Definicdo do relatorio

Eficiéncia na elaboracgéo do relatoério Prioridade

Muita pressao Falta de atencdo na fungao

Sobrecarga de trabalho com servi¢os de Definicdo mais rapida dos processos

outros setores no cliente

Custo do processo Tempo para decisao

Ter idéias Tempo

Organizacao Satisfacao do cliente

Melhor organizagéo do tempo Comprometimento

Analisar idéias Organizacao

Responsabilidade Venda do produto da empresa

Eliminacdo de servi¢os burocraticos Xerox

Agenda eletrbnica Controle maior

Relacionamento frio Muita cobranca — erro — “esporro” —
acerto € nada mais que obrigacao

N&o elogiar Competéncias

Eliminar o trabalho: contrato, proposta, pagamento, cadastrar pagamento e
prestacdo e contas

5) Analise:

No momento de se fazer uma analise das causas apontadas acima e definir
as acdes necessarias para sua eliminacéo, o grupo aproveitou a oportunidade para
reclamar e mostrar seu descontentamento com a diretoria, de maneira reativa, sobre
a decisdo da diretoria da empresa em promover a “terceirizacdo” dos cobradores,
isto é: a remuneracéo deles (salarios fixos mais a comissao) passaria a ser paga a
pessoas juridicas: empresas constituidas pelos cobradores.

Algumas observacdes feitas durante essa fase do trabalho pelos cobradores:
a. nao se da atencéo a eles;
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nao se elogia,

b.
C. um erro no trabalho corresponde a um “esporro”. Trabalho feito com sucesso
€ visto pela diretoria como obrigacao;

d. a empresa ganha mais que nés, os cobradores.

6) Conclusdes:

Como néo havia um clima que propiciasse a procura das causas principais do
problema “relatérios desatualizados e indefinidos”, o consultor limitou-se a ouvir 0s
problemas, sem nada prometer.

A reacdo de todos na reunido foi reativa. Ninguém “defendeu” a diretoria ou
apresentou as razdes da decisao.
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Anexo 9:
Nome do Processo: Area: Versao:
Andlise dos Relatérios Relatorio 21/10/03
Medidas: Clientes:
Numero de relatdrios (amigavel e juridico) K Cobranca, Financeiro, CRD e
atualizados durante o més corrente Departamento Juridico
Objetivos:
Verificar todos os relatérios, amigavel e juridico, durante o més corrente.
Atividade Tarefas Como Fazer

1. Buscar relatérios - Abrir sistema extranet; Ver :nangal

i i o “Analise dos
atualizados, desatualizados | 5p i, sistema: ator] g
e |ndef|n|dos_ re atOI‘IOS, usando

Identificar o nome da 0S sistemas”.

Responsavel: Marilene

empresa que sera analisada;

- Abrir sistema Outllook
Express, e-mail.

1° passo;

Idem, 8° - 10° passo;
Idem, 11° - 14° passo;
Idem, 15° - 17° passo.

2. Elaborar “e-mail”,

comunicando o encontro de |

relatorio indefinido ou
desatualizado ao cobrador.

Responsavel: Marilene

- Abrir 0 primeiro processo;

Colar o nome da empresa
credora a ser verificada no
Outlook Express;

- Verificar o contetdo do
relatério;

- Quando desatualizado ou
indefinido, colar o nimero do
processo no e-mail;

Para identificar o cobrador
responsavel, colar o nimero
do processo no sistema
RB92, o qual
automaticamente informa o
nome do cobrador.

Ver manual
“Procedimento na andalise
dos relatérios de A — Z".

3. Verificar historico, apos | -

0 envio do “e-mail”.
Responséavel: Marilene

Trés dias ap6s o envio do
e-mail, contata-se cobrador,
via telefone, para confirmar
quanto a solicitagdo.

Caso néo tenham sido
tomadas providéncias,
guestiona-se o prazo para tal.
Na data em que o cobrador
programou, verifica-se a
atualizacao e, caso nao a
tenha feito, encaminha-se
para o coordenador do setor.

Ildem

A responsével deve
ensinar ao cobrador a
redigir de maneira
definida e precisa
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Atividade

Tarefas

Como Fazer

estatistico por cobrador
Responsavel: Marilene

4. Elaborar o relatoério -

A cada processo
analisado, marca-se a
constatacao, seja
desatualizado, indefinido,
seja atualizado, em forma de
palitinhos.

Ver manual “Métodos
usados para concluir relatério
estatistico na analise dos
relatorios”.

relatorio estatistico geral

Responsavel: Marilene

5. Elaborar o -

E anexado o nimero de
relatérios atualizados ou nao
da cobranca amigavel e da
cobranca juridica. Na
primeira reunido do més, o
namero é apresentado a
diretoria e aos
coordenadores.

I[dem

Vocabulario:

mais de 15 dias.

Relatério desatualizado: o ultimo registro no relatério (de tentativa de negociacéo) tem

Relatorio indefinido: o registro do relato da tentativa de negociacao esta redigido de
maneira vaga e indeterminada.
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Anexo 10:
Nome do Processo: Area: Versao:
Medidas: Clientes:

Objetivo do Processo:

Atividades

Tarefas

Como Fazer

1. Responsavel:

2
Responséavel:

3
Responséavel:

4,
Responséavel:

5.
Responséavel:

Vocabulario:
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Anexo 11:
. Versao:
Lista de Processos por Departamento 21/10/2003
Captacéo
Nome do Processo Situagdo | Versao
1. Visitas a Clientes e a Futuros Clientes para Captar cobrancas |OK 11/07/03
CRD
Nome do Processo Situagdo | Versao
2. Cadastro OK | 29/08/03
3. Cobranca Externa; Roteiro Semanal e Roteiro Fechado OK 02/10/03
4. Devolucao de Processos OK 04/09/03
5. Protestos OK 16/12/03
6. Atendimento da Central Telefénica re;\lliigdo
Cobranca
Nome do Processo Situagdo | Versao
7. Negociacado com Devedores - Cobranca OK 03/09/03
Juridico
Nome do Processo Situagdo | Versao
8. Processo de Ajuizamentos de Peti¢des Iniciais OK | 21/10/03
9. Processo de Acompanhamento de Processos Ajuizados OK 21/10/03
10.Processo de Suporte Administrativo do Juridico OK 21/10/03
Financeiro
Nome do Processo Situagdo | Versao
11. Contas a Pagar OK 02/09/03
12. Contas a Receber OK 06/09/03
13. Prestacéo de Contas OK 28/08/03
Administracdo, Geréncia e Secretaria
Nome do Processo Situagdo | Versao
14. Elaboracéao de folha de pagamento rea'l\lliigdo
15. Registros de empregados re;\l'ii‘gdo
16. Relatérios Gerenciais mdaErTento
Relatoério
Nome do Processo Situagdo | Versao
17. Andlise dos Relatérios OK | 21/10/03
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Anexo 12:

Relato de observacao em 16/Set/2003. — Uso de PDCA na identificacéo e
eliminacdo de causas dos problemas e na melhoria dos processos

O seqguinte relato foi feito por Felipe, estagiario de advocacia do
Departamento Juridico da RB 92. Ele esta no ultimo ano do curso na UNIVALI:

Felipe reparou que: quando um processo de cobranca de um cliente da RB 92
estava passando da cobranca amigavel para a cobranca feita na justica, o processo
podia ficar “parado” e havia um acumulo desses processos. As gavetas estavam
cada vez mais cheias.

O motivo do acumulo de processos era 0 aguardo de documentos solicitados
aos clientes, para formarem o processo de maneira legal, conforme as exigéncias da
justica.

Esses processos eram provenientes do Departamento de Cobranca. Quando
a cobranca amigavel ndo conseguia cobrar a divida, havia uma selecdo. Conforme o
caso, 0 processo era devolvido ao cliente, por ser impossivel ou ndo valer a pena
fazer a cobranca judicial. Caso contrario, seguia para cobranca, agora na Justica.

Felipe aplicou o PDCA para entender melhor o problema, de maneira néao
formal e ndo usando os formularios do PDCA, mas sim os seus conceitos. Ele
levantou as seguintes informacdes:

O processo ficava imovel, sem controle das acfes necessarias ao seu
prosseguimento. Por exemplo, se o cliente ndo enviasse 0s documentos necessarios
para dar inicio ao processo de cobranca na Justica, o processo poderia ficar
esquecido naquela gaveta, até alguém ter tempo e verificar o que tinha de ser feito.

O numero de processos era muito grande e dificultava ou mesmo tornava
invidvel o acompanhamento de todos 0s processos, por exigir nimero muito grande
de advogados na RB 92.

Analisando o porqué de tantos processos “parados”, Felipe observou que
havia uma demora excessiva entre 0 momento de a cobranca amigavel desistir de
fazer a cobranca e 0 momento da cobranca judicial agir, entrando com um processo
contra o devedor. A demora era devida ao cliente ndo entregar os documentos
necessarios ao ajuizamento do processo na RB 92.

Entéo Felipe fez um plano de acéo (vide anexo) para enfrentar o problema.

Como podemos observar no documento anexo, primeiro foi feita uma
“limpeza” nos processos acumulados (acao paliativa necessaria). Essa “limpeza”
constou de:

definicdo de critérios que indicam se o0 processo deve ou ndo ser ajuizado;

realizada uma selecao dos processos de acordo com esses Critérios;

0S processos que ndo valiam a pena ser ajuizados foram devolvidos ao
cliente;

0S processos que valiam a pena ser ajuizados foram analisados para
identificar acdes necessarias ao seu prosseguimento.

A acdo paliativa estd completa. Resta a acdo corretiva e preventiva de modo
a criar um processo que nao permita a repeticdo do problema.

Assim, as seguintes acOes foram realizadas com mudancga no processo de
trabalho:

guando o cobrador ndo consegue negociar com o devedor e contornar as
dificuldades de cobranca, analisa 0 processo e envia para devolucao ao cliente
(caso avalie como impossivel ou ndo valer a pena efetuar a cobranc¢a) ou envia ao
Departamento Juridico (caso avalie como possivel a cobranca judicial);
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o Departamento Juridico, entdo: a) define os documentos necessarios ao
ajuizamento; b) registra no Sistema de Informacfes da RB 92 os documentos
solicitados. Foi criado um campo na tela de cada titulo a ser cobrado, onde ficam
registrados os documentos necessarios ao ajuizamento e solicitados ao cliente;

o Departamento Juridico da RB 92, entdo, envia “e-mail” ao cliente,
solicitando os documentos necessarios;

antes, o titulo cadastrado no Sistema de Informacdes da RB 92 ficava
alocado (a RB 92 chama de portador) no Departamento Juridico e sé este tinha
acesso ao processo. Agora, no novo sistema, a cobranca tem também acesso a
mesma tela;

desse modo, a cobranca poderd continuar com as negociacdes com a
empresa devedora, tendo agora tendo um argumento a mais e forte na negociacéo:
0 ajuizamento da divida e as suas consequéncias na vida da empresa devedora;

no processo de cobranca de qualquer titulo do mesmo cliente, o cobrador
pode ter de combinar concessdes aos devedores. Nesse momento precisa consultar
o cliente e aproveita e se lembra dos processos para os quais faltam documentos
para ajuizamento. Por outro lado, basta ao Departamento Juridico da RB 92 acessar
0 sistema para saber do estado do processo;

futuramente o sistema emitira, de tempos em tempos, um “e-mail” ao
cliente, alertando sobre a falta dos documentos de cada processo;

chegando os documentos do cliente, o Departamento Juridico far4 o
registro no Sistema RB 92 da chegada dos documentos, verificard se falta algum,
enviara “e-mail” solicitando os documentos que faltam, mantendo esse registro no
Sistema RB 92;

estando a documentacdo completa, o Departamento Juridico d& inicio ao
processo de ajuizamento. Nesse momento, o “portador” do processo passa a ser o
Departamento Juridico e a Cobranca néo tera mais acesso a essa parte do Sistema
RB 92.

Outras informacgdes:

1. As pessoas na RB 92 (sujeitos da pesquisa) ndo perceberam que o
processo de cobranca — ja definido ou desenhado - tem de mudar em funcéo dessas
modificacdes nos processos de trabalho. Ou melhor, 0os processos ja mudaram na
pratica, mas ndo foram providenciadas as atualizagcdes do desenho do processo e
nem percebidas as consequéncias do PDCA na atualizacdo dos processos. Vamos
aproveitar essa experiéncia para conscientizar as pessoas da atencdo necessaria.
De outro modo, o desenho do processo, estando desatualizado, ndo servira para
seus propaositos.

2. As pessoas ainda ndo perceberam a necessidade de checar o processo e
“rodar o PDCA” véarias vezes até as metas serem alcancadas. No relato da
experiéncia, foi dito que ndo houve necessidade de “rodar o PDCA”, isto &, planejar,
agir, checar e replanejar, agir de novo, etc., etc., etc.

3. Portanto precisamos montar uma estratégia melhor de fazer as pessoas
entenderem o papel do controle: o checar. Por exemplo: Estdo os cobradores
lembrando de cobrar documentos de processos quando falam com um cliente? Os
novos cobradores estdo sendo treinados com essa instrucao?

4. O sistema pode gerar relatério ao Departamento Juridico periodicamente,
indicando, para o gerenciamento, os documentos solicitados e ainda nao enviados
pelos clientes?
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5. A informacdo dos documentos solicitados pode estar disponivel no
relatério externo de modo que o cliente, ao ter acesso ao processo, lembre da
pendéncia?

6. Essa mudanca no processo realmente gerou aumento de receita para o
Departamento Juridico e para o Departamento de Cobranca? Pode ser medida?

7. Que outras vantagens e objetivos foram alcangados com o projeto?

8. Assessoramento a Cobranca

Vantagens da mudanca:

maior controle do trabalho;

aumento da receita do departamento juridico;

maior definicho das decisbes por causa do “empoderamento” do
cobrador que, se sabe os critérios corretos, pode decidir se devolve ou ndo um
processo, diminuindo o numero de conversas, solicitacdo de instrucdes e
interrupcoes;

aumento da receita da cobranca amigavel, em funcdo da ameaca do
ajuizamento da divida.
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Anexo 13:
Relato de observagdo em 2/ago/2003 Telefone para Financeiro

Estudar: Observei que os lideres da empresa pesquisada, depois de identificarem
um problema usando PDCA, tém muita dificuldade de “gastarem” tempo estudando o

problema, levantando informacdes ou observando o que esta acontecendo.

Frequentemente eles passam da priorizacdo dos problemas diretamente para a
definicdo das agOes. Desafiados a estudarem os problemas, resistem. Desafiados
mais uma vez, comecam a desenvolver estudos e ai se surpreendem com 0s

resultados.

Em 1° de agosto de 2003, telefonei para a empresa no Departamento Financeiro,
para saber se as observacdes sobre as interrupcdes frequentes (problema
priorizado) estavam sendo feitas e recebi a informacéo, para minha surpresa e a
deles, que naquele dia ndo tinha havido interrupcdes, apesar de ser a época em
gue, na percepc¢ao deles, havia mais interrupcdes. Devo explorar bem esse fato para
motivar a necessidade de estudo dos problemas em toda a empresa, mostrando o
quanto nossas percepcdes nos enganam e a necessidade de corrigi-las com
observacdes, anotacdes, estatisticas e estudos criteriosos. Estamos aprendendo a

aprender???

Confuséo entre causa e efeito, (ETFI): ou problemas de correntes de efeitos

sequenciais.
Exemplo: interrupgdes freqiientes no trabalho:
1. decorrentes de ansiedade dos cobradores em obter resposta de seus “e-mails”;

2. decorrentes de erros no cadastro — erro na taxa de servigos cobrada do cliente e

consequente interrupcao do financeiro.

Dificuldade de escolher ou decidir o que € mais prioritario: emergente, facil ou
urgente. Solucdo: Avaliar um critério de cada vez para todos os problemas — na

vertical —, sendo obrigatério dar 5 para o mais urgente e 4 para 0 segundo colocado.
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Anexo 14:
Assunto: Resisténcia

Observacédo em 14/8/2003 na reunido com os lideres.

Marilene apresentava seu PDCA. Principal problema — ma redacdo : clareza e grafia
nos relatérios para os clientes — varias causas apontadas — falta de conhecimento de
portugués, por exemplo.

Uma das causas era o sistema de remuneracdo — remunera-se a cobranca e nao se
remunera o relatério. Osmar reagiu: “é a segunda vez que aparece este tipo de
causa’ e saiu argumentado contra a causa. Falei da necessidade de abertura — de
discutirmos tudo. Sem censura.



