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"Nao ha nada permanente, exceto a mudanga"

Heraclito de Efeso



RESUMO

Com o estudo de caso que apresentaremos a seguir, pretendemos estruturar um sistema de
gestdo para areas corporativas que ndo mensuram suas praticas e resultados, gerando como
principais entregas: processos mapeados, indicadores chave identificados e mensurados e
agenda de reunibes definida, permitindo com esta estrutura formar a base de um sistema de
gestdo e governanca para posterior expansdo e aprimoramento em projetos futuros. Os
resultados podem ser aplicaveis por profissionais que atuam em areas de gestdao em locais
onde a gestdo deva ser estruturada, atingindo desta forma os interesses da organizagéo,
assim como adaptado para areas que possuam algum acompanhamento sob seus processos
e indicadores. Para este estudo buscamos estabelecer, através da metodologia de gestéo por
processos, a base para gestdao de areas corporativas que ndo possuem suas praticas e
resultados medidos e acompanhados. Ao término da implantacdo do modelo proposto,
teremos como principais resultados o mapeamento dos processos nos formatos AS /S (como
€) e TO BE (como deveria ser), indicadores de meio e fim (também conhecidos como
eficiéncia e eficacia) dos processos identificados que passarao a ser monitorados, agenda de
reunibes com frequéncia definida, assuntos importantes a serem tratados, participantes das
reunides, tudo isto garantindo a governanca dos processos identificados internamente. Além
disto, devera ser realizada a gestdo da mudanga para entdo implantarmos todas as melhorias
identificadas durante as fases que serdo detalhadas na sequéncia, monitorando o projeto para
identificacéo de forma proativa dos problemas que aparecem durante o monitoramento.

Com isto esperamos garantir a melhoria e trazer ganhos para a gestdo das areas, tornando

mais eficaz e eficiente os processos que foram abordados.

Palavras chave: gestdo por processos, areas corporativas, mapeamento de processos,

indicadores chave de gestao de areas corporativas.



ABSTRATCT

With the case study presented below, we intend to design a management system for corporate
areas that do not measure their practices and results , generating main supplies : processes
mapped , measured and identified key indicators and meeting schedule set , allowing this
structure form the basis of a system of management and governance for further expansion and
improvement in future projects . The results can be applied by professionals working in areas
of management where the management should be structured , reaching in this way the
interests of the organization as well as adapted to areas that have some monitoring in their
processes and indicators . For this study we seek to establish, through the methodology of
process management , the basis for managing corporate areas that do not have their practices
and outcomes measured and monitored . At the end of the implementation of the proposed
model , we have the main results of the mapping process in formats AS IS (as is) and TO BE (
as it should be ) , middle and end indicators ( also known as efficiency and effectiveness) of
the identified processes that will be monitored , meeting schedules often defined , important
issues fo be discussed, the meeting participants , ensuring that all governance processes
identified internally. Moreover , it should be held managing change and then implanting all the
improvements identified during the steps that will be detailed in the following , monitoring the
project to proactively identify problems that appear during the monitoring

With this we hope to ensure the improvement and bring gains for the management of areas ,

making it more effective and efficient processes that were addressed .

Key words: process management, corporate areas, process mapping, key indicators of

corporate management areas.
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1. INTRODUCAO

Eficacia e eficiéencia sao topicos que tém sido solicitados com alta frequéncia nas
organizagdes. Nos dias de hoje, se a empresa nédo possui custos competitivos, uma carteira
de produtos atrativa, altas margens de lucratividade, inovacéo e exceléncia operacional, corre
sérios riscos devido elevada concorréncia existente. Para que todas estas informagdes
possam ser acompanhadas através de informagdes confidveis é preciso que exista uma
gestao robusta, e para isto consideramos como “base” a gestdo por processos, onde, através
de mapeamentos dos processos mais relevantes para a area ou organizacéo, indicadores
chave e um processo de governancga estabelecida, é possivel mensurar e acompanhar o plano
de ag¢des com objetividade e clareza.

Diante da importancia da organizagdo possuir uma gestédo robusta, propomos neste estudo de
caso o desenvolvimento e implantagdo de um modelo de gestdo desenvolvido para areas
corporativas que nao possuem qualquer sistema de gestdo estruturado, permitindo assim a
busca pela exceléncia na gestao, trazendo importantes resultados para a organizagéo.
Basicamente o modelo que sera apresentado se baseia na gestdo por processos, utilizando
como recursos de apoio:

- Mapeamento dos processos como sédo hoje (AS /S) e como deveriam ser (TO BE);

- Identificacao dos indicadores de eficacia e eficiéncia (também conhecidos como indicadores
de fim e meio respectivamente), com frequéncias estabelecidas e responsaveis pela
atualizacdo, através da metodologia Business Model Generation, que sera detalhada adiante;
- Estabelecimento de governanga;

- Estabelecimento de padrées (ou procedimentos);

- Ajustes quando necessario;

Todos estes recursos sdo aplicados apds a realizagdo de analise de maturidade, a qual nos
informara qual o nivel de gestdo existente na area a ser desenvolvido o projeto. Apds a
andlise de maturidade, as atividades serao desenvolvidas conforme necessidade identificada,
garantindo com isto uma solugéo customizada para a area em questao.

Apés a analise de maturidade, o projeto é orientado através do cumprimento de cinco passos.
Em cada passo uma série de atividades devera ser realizada para que o projeto seja alcance
o objetivo com sucesso.

O presente estudo de caso tem como objetivo definir e estruturar um sistema de gestao para

areas corporativas que nao possuem qualquer gestao, criando regras e estruturando praticas
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para que as mesmas consigam ser mensuradas e passem a ter uma gestao estruturada sobrek
seus resultados e rotinas. Como premiséa/ assumimos que este trabalho sera aplicad6
primeiramente em areas corporativas que ndo possuam qualquer gestdo implantada, podendo
posteriormente ser estendida para demais areas corporativas que possuem alguma gestao
sob suas rotinas e resultados, adaptando-a segundo a necessidade da area, utilizando uma
grade de maturidade de gestdo que sera apresentada adiante. Sera aplicada a metodologia de
gestdo por processos, na qual as rotinas serdo mapeadas, praticas serdo estabelecidas e
indicadores serao definidos e passardo a ser mensurados, além da definicao de uma agenda
de reunides. Além disto, os indicadores estabelecidos serdo alinhados com a necessidade
estratégia da area em questao, estruturando um painel de indicadores para auxiliar em uma
gestdo eficaz do negécio. O escopo deste trabalho sera restrito & area corporativa de recursos
humanos em uma empresa multinacional brasileira, cuja estrutura sera detalhada adiante.
Esta area foi escolhida como piloto para aplicagdo deste trabalho, uma vez que a area se
mostrou interessada em ter sua gestédo definida seguindo boas praticas de gestado. Alem disto,
a area em questdo nao possui implementada qualquer rotina de gestao sobre suas atividades,
ndo possui indicadores relevantes de suas atividades, e considerando esta uma érea
estratégica para a organizagado (pois é a area responsavel por gestdo de carreira, gestao de
beneficios, treinamentos entre outras atividades que impactam diretamente nos funcionarios),
a necessidade de “saber” como Eontrolamos, quais os resultados, quais unidades possuem
gestdo de seus resultados, qual o nivel salarial de determinado colaborador, entre outras
informacdes relevantes, sdo importantes para uma boa gestao e posicionamento da area. Por
ser considerada uma area corporativa, na qual possui dentre as principais atividades o
estabelecimento de diretrizes e politicas e disseminagdo destas para as unidades, a

necessidade do controle e da importancia das informagdes sdo elevadas.
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1. FUNDAMENTAGAO TEORICA

Este capitulo apresentara os temas abrangidos na constru¢cido do método a ser utilizado no
presente estudo de caso, visando reforgar as praticas que serdo aplicadas a estruturagéo de

um sistema de gestdo em areas corporativas que nao possuem qualquer gestdo estabelecida

sobre suas atividades.

O Manual de Gestao da empresa em que o trabalho sera desenvolvido estabelece as relagbes

¥ NAAA,

MODELO GESTAO
Coisa ou pessoa que serve de imagem, Atividades coordenadas para
forma ou padrdo a ser imitado, ou como dirigir e controlar uma organizagdo.

fonte de inspiracio.

MODELO DE GESTAO

Apresentacao de forma estruturada © orgamzada, ge um conjunto de cntenos,

iwercados em fundamentos, voltados 3 excelencia do desempenno das orgamizacoes

Trazer o Modelo para dentro da organizacio

COMO?

SISTEMA DE GESTAQ

Lomunto de praticas executadgas sstematicamente para assequrar que a

organizagao atinga seus objetivos de forma sustentavel

Figura 1 — Conceito de Modelo, Gestéo, Modelo de Gestéo e Sistema de Gestéo
Fonte: Manual de gestdo da empresa “A” (2010, pag. 27)

Sera utilizado este conceito como apoio para a definicdo de um conjunto de praticas

sustentaveis para o uso da metodologia de gestéo por processos.

2.1. GESTAO POR PROCESSOS

Segundo os critérios de Exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade (2003), a exceléncia do
desempenho e o sucesso do negécio requerem que todas as atividades inter-relacionadas
sejam compreendidas e gerenciadas seguindo uma viséo de processos. Segundo Gongalves
(2000) a gestdo por processos é a forma basica para estruturar recursos de forma racional,
atingindo resultados globais eficientes e eficazes.

Nos dias atuais, as empresas vencedoras que obtém ganhos sustentaveis séo as que estéo

organizadas por processos, conseguindo desta forma alcangar ganhos em desempenho. A
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gestao por processos apresenta-se como tema dominante para a abordagem estratégica das

empresas. Conforme afirmagéao de Gongalves (2000):

As estruturas organizacionais convencionais apresentam algumas caracteristicas

indesejaveis que comprometem o desempenho das empresas: elas priorizam as

fungbes (areas verticais) em detrimento dos processos essenciais e exageram na

divisdo de tarefas. A organizagéo orientada a processos pressupde que as pessoas

trabalhem de forma diferente. No lugar do trabalho individual e voltado a tarefas, a

organizagdo por processos valoriza o trabalho em equipe, a cooperagdo, a

responsabilidade individual e a vontade de fazer um trabalho melhor. Ela projeta e

mensura cuidadosamente seus processos e faz com que todos os funcionarios

entendam e se responsabilizem por eles, possibilitando o desenvolvimento de um

sentimento de propriedade do processo.[...]

I

As pessoas cumprem as tarefas; mas tem uma visdo mais ampla e pensam a respeito dos

processos (HAMMER, 1998_)."; Rummler e Brache (1994) afirmam que se 0s nossos

processos ndo forem efetivamente gerenciados, ndo conseguimos gerenciar efetivamente

nossos negocios. Assim sendo, o objetivo das organizagbes deveria ser aperfeigoar a

organizagao horizontal.

Abaixo é apresentado um quadro resumo com as diferengas entre gestao por fungdo e gestéao

por processos:

Tabela 1 — Gestao por fungdo x Gestéo por processos

Gestdo por Fungao

Gestdo por Processos

Visdo restrita a estrutura organizacional

Nenhum departamento possui a responsabilidade total
por um processo de trabalho completo

Muitas vezes o departamento nao compreende
completamente seu papel na produgdo de produtos ou
servigos entregues ao cliente

Barreiras interdepartamentais dificultam a gestdo do
fluxo de informagdes a otimizagdo do trabalho

Foco baseado apenas na gestdo dos recursos internos

Abordagem focada no cliente

Busca gerenciar, medir e melhorar os
processos organizacionais de forma global, e
ndo apenas localizada

Gestdo orientada a eficiéncia e eficacia,
objetivos e tomadas de decisdao baseadas
nas necessidades dos clientes

Estabelecimento de metas, indicadores de
desempenho e controles através de equipes
interfuncionais

Foco na satisfagdo das necessidades dos
clientes e nos resultados

Fonte: http://www.leandrovaz.pro.br/gestao-por-processos/
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O tradicional modelo hierarquico-funcional, evidenciado nas empresas pela organizagéo
predominantemente vertical em departamentos ou unidades autossuficientes, tende a ser
suplantado pela estruturagdo por processos de empresas geralmente menores, menos
diversificadas e hierarquizadas e com mais interdependéncias internas. Este modelo €
caracterizado fundamentalmente para valorizar a estrutura horizontal, ser interdepartamental e
basear-se na divisdo de responsabilidades, comunicagdo e transferéncia de informacgGes
(MULLER, 2003).

A gestao por processos permite a adogdo de novas praticas e rotinas funcionamento das
empresas de acordo com a légica dos processos, proporcionando novas maneiras de
trabalhar e de gerenciar o trabatho (GONCALVES, 2000).

Segundo Stewart (19925 9%+ <=+
\’

A gestéo por processos organizacionais difere da gestao por fungbes tradicional por
pelo menos trés motivos: ela emprega objetivos externos, os empregados e recursos
s&o agrupados para produzir um trabalho completo e a informagéo segue diretamente

para onde é necessaria, sem o filtro da hierarquia.

Em gestdo por processos a alta lideranga tem o papel principal de dar atengéo aos produtos
fabricados, papéis e responsabilidades entre os departamentos para corrigir possiveis desvios
proativamente, enquanto que na estrutura por funcdes, os departamentos parecem-se com
silos: estruturas que lembram “caixas pretas”, na qual ninguém sabe o que se processa, quem
sd0 os envolvidos, quais séo as atividades, e desta forma a lideranga, além de ausente, néo
consegue visualizar os produtos e os custos reais de processamento.

De acordo com Harrington (1993):

As fungbes se tornam pequenos silos isolados quando ndo observamos o processo
como um todo, sendo avaliadas por padrdes que nado estdo em sintonia com as
necessidades totais da empresa.
Os principais ganhos com gestéo de processos séo:

¢ Aumento da confiabilidade dos processos;

o Menor tempo de resposta;

* Menores custos;

e Redugao de estoques;

¢ Melhoria na capacidade de produgéo;

¢ Aumento na participagao de mercado;

o Aumento na satisfagcéo dos clientes;
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¢ Aumento dos lucros;

e Redug¢do da burocracia

S . .
GF GF. GF. GF.

Geréncia por
Processos

s s |
GF GF GF GF

£ 5 M B
1G.P.
Geréncia por e T
Fungoes 'E O
G.P.
| 8 B

Figura 2 — Estrutura organizacional por processo
Fonte: Hansen (1995)

O processo de implantagio de gestdo por processos nas organizagdes pode variar conforme o
atual estagio em que a empresa se encontra. Por isto a fase de diagnédstico deve ser seguida
de forma fidedigna para que, no momento em que houver a implantagéo da ferramenta, esta
ocorra com maiores chances de ser bem sucedida, pois a implantagcdo se adequara ao atual
momento da organizagdo, permitindo que as mudangas nado sejam bruscas no inicio da
implantagédo das rotinas. O quadro abaixo apresentado demonstra como podemos avaliar os

estagios de evolugdo da gestéo por processos.




Tabela 2 — Estagios de evolugdo para a organizag&o por procesos

ETAPAS

C D E

ldentificamos

Nnossos
Onde Processos, que
processos,
estamos processos?
subprocessos e
subsubprocessos
O foco do

esfor¢o ainda
As empresas estd nas fungdes

sequer se deram

conta Os processos sdo
enquadrados na
Em geral, as estrutura
- empresas funcional
Comentarios
percebem
apenas os A abordagem é

processos de
manufatura, os

ampla demais

outros processos A forma de
sdo acessorios trabalho é
provavelmente
ainda antiga

Enquanto o
assunto é pura
manufatura, as

Aperfeicoamento

Até onde da de gargalos e

parairem obtengdo de
chances de
termos de . melhoras de
. aperfeicoamento ——
negdcio . o eficiéncia
radical sdo ontuais
limitadas P

Aperfeicoamento

Redistribuimos
NOSSOS recursos Nossa
ao londo de organizag¢ao foi

Melhoramos os nossos processos desenhada pela

processos essenciais e I6gica dos

essenciais atribuimos a nossos
responsabilidade processos
a um process essenciais

owner
Ainda é um
As empresas
remendo

E a forma de
organizagao
indicada para a

ainda raciocinal
por fungGes,
mesmo que

contruido sobre
uma estrutura
antiquada

conhegam bem gestdo por
seus processos processo
As empresas
comegam a .
O uso de case ¢ Areas
obter resultados 3
managers pode N funcionais
da énfase em )
melhorar o praticamente
processos, mas n .
contato com o ndo existem
. com um alto
cliente
desconforto na
As metas e

organizagao

O poder ainda métricas sao

reside nas N definidas para
. Implantagdo da
unidades 0S processos
il nova
verticais

organizagao

Gestdo de alguns
dos processos

.. processos Gestao
essenciais, . )
isolados e integrada dos
contARdoias integracdo com processos
atividades e grag .
" " processos essenciais
fungdes que ndo .
auxiliares

agregam valor

Fonte: Gongalves (2000)
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Algumas empresas como Volvo e Embraer podem ser citadas como exemplos de sucesso

com relagéo a aplicagao de gestdo por processos, sendo reconhecidas em prémios de gestao

nacional (PNQ — Prémio Nacional da Qualidade).
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2.2. MAPEAMENTO DE PROCESSOS

A principal ferramenta para entender os processos € 0 seu mapeamento, numa representagao
visual das atividades nas diversas fungbées da organizagéo, identificando oportunidades de
simplificagcdo (HRONEC, 1994).
As principais etapas para realizar o mapeamento de processos sao:

e Entender as necessidades das partes interessadas: clientes internos e externos,

colaboradores, fornecedores e acionistas, com resultados esperados;

e Documentar o processo através de técnicas de mapeamento de processos.
O mapeamento de processos € um método que utiliza representacgao grafica da sequéncia das
atividades realizadas em uma determinada area, auxiliando a empresa a identificar claramente
os pontos fortes e pontos a melhorar em seus processos e atividades, como por exemplo:
complexidade na operagéo, gargalos, falhas de integracdo, redundancias, tarefas de baixo
valor agregado, excesso de documentacdes entre outros. A metodologia de mapeamento de
processos tem como objetivo buscar um melhor entendimento dos processos existentes e
futuros para aumentar o nivel de satisfagdo do cliente, aumentando consequentemente o
desempenho do negdcio.
Para a representacdo grafica de um processo, seja ele novo ou existente, sdo utilizados
fluxogramas. Estes séo utilizados como apoio para a documentacédo de um processo, assim
como identificar oportunidades de melhoria. Através de simbolos simples, representamos
graficamente o fluxo de informagdes e/ou materiais dos processos, assim como areas e/ ou

cargos envolvidos na realizagao das atividades, como pode ser observado na figura 3.
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Figura 3 - Exemplo de mapeamento de processo utilizando ferramenta Bizagi

Fonte: prépria autora desta monografia (2012)

Segundo Muller (2003), existem alguns tipos de fluxogramas, cada um com uma

Diagrama de blocos: apresenta uma rapida visdo geral do processo, e ndo
uma analise detalhada. S4o geralmente elaborados no inicio das atividades
para uma possivel visdo geral do processo.

Fluxograma funcional: retrata o movimento entre as diferentes areas de
trabalho, identificando como as organizagdes verticais afetam um processo
que flui horizontalmente.

Fluxo-cronograma: adiciona a indicacéo do tempo necessario para executar
cada atividade e de ciclo de cada atividade, facilitando a identificacdo das
areas de desperdicio de tempo que provocam atrasos.

Fluxograma geogréfico (fisico): analisa-se o fluxo fisico das atividades,
ajudando a minimizar o tempo desperdicado entre o trabalho realizado e os
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recursos envolvidos dentro das atividades. Este tipo é util para avaliar o
layout, um processo burocratico ou um fluxo de produto, identificando
rapidamente excessos de deslocamento e esperas por estocagens

eventualmente desnecessarias.

Ainda segundo Muller (2003), algumas pessoas podem facilitar as entrevistas para o desenho

dos processos e algumas perguntas podem facilitar o entendimento dos processos:

O que esta incluido?

O que esta excluido?

Quais as saidas?

Quem s3o os clientes das saidas?

Quais as entradas?

Quem s&o os fornecedores das entradas?
Que departamentos estao envolvidos?

Com que outros processos ele se integra?

Outra forma, também considerado muito eficiente pelas organizagbes € o uso da ferramenta

SIPOC para mapeamento de processos. O diagrama S/POC é utilizado para identificar todos

os elementos relevantes para melhoria de processos antes das atividades terem inicio, e

possui caracteristicas similares do mapeamento através de fluxogramas. SIPOC significa:

Suppliers (fornecedores), In (entrada), Process (processo), Out (saida), Customers (clientes),

ou seja, &€ uma estrutura para analise dos processos, quais suas entradas e fornecedores, e

quais as saidas geradas pelos processos, assim como os clientes atendidos por estas saidas.

O diagrama SIPOC é particularmente atil quando nao esta claro:

e Quais sdo as necessidades dos clientes?

e Quem séo os reais clientes dos processos?

¢ Quais sao as especificagdes das entradas dos processos?

¢ Quem sao os fornecedores dos processos?

A figura a seguir apresenta um exemplo de /ayout para a construgéo do S/POC.
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Figura 4. Exemplo de layout para a construgéo do SIPOC
Fonte: www.isixsigma.com

2.3. INDICADORES

Para a estruturagdo de um modelo de gestao eficiente e eficaz, além de mapear os processos

chaves, torna-se necessario medir se estes processos estdo gerando resultados significativos

para seus clientes/ clientes internos, assim como se estdo utilizando recursos de forma

eficiente para o melhor atingimento destes resultados. Segundo Hronec (1994)

[...] medidas de desempenho sdo os sinais vitais da organizacdo, comunicando a
estratégia para baixo, os resultados dos processos para cima e o controle de melhoria

dos processos, devendo ser desenvolvidas de cima para baixo, interligando as

estratégias, recursos e processos.

Segundo Carvalho (1995), um indicador tem como principal objetivo mensurar o que esta

ocorrendo na realidade contra um padréo previamente estabelecido.
Segundo Harrington( 1993): <

[...]se ndo pode medir, ndo pode controlar; se ndo pode controlar, ndo pode gerenciar;
se nado gerenciar, ndo pode melhorar. As medigbes s&o importantes principalmente
para:

« Entender o que esta acontecendo;

¢ Avaliar a necessidade de mudangas;

e Assegurar ganhos atingidos;
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A avaliagdo de desempenho é mais que uma ferramenta gerencial: € uma medida estratégica
de sobrevivéncia da organizacgéao.

Um dos principais pontos discutidos na area da gestdo é o numero de indicadores relevantes
para uma boa gestdo. Lee e Dale (1998), por exemplo, criticam caracteristicas de um dos
modelos de gestdo existentes, devido o incentivo ao excesso de indicadores de medigéo.
Para uma boa gestao, € fundamental o bom entendimento do que se deseja alcangar com os
indicadores selecionados. Desta forma é possivel obter foco e acompanhar de forma proativa
os principais resultados que impactam na organizagdo, caso contrario, se houver um numero
excessivo de medi¢des, ha o sério risco de nao realizar a correta leitura dos dados, tomando
entdo decisdes nao assertivas. O autor Carvalho (1995) sugere um numero de indicadores
entre 5 e 7 por pessoa, argumentando ser praticamente impossivel gerenciar mais do que este
namero.

Segundo Berliner e Brinson apud Muller (2003).

+ Medidores de desempenho devem ser consistentes com os objetivos da empresa,
fazendo a ligagdo entre as atividades do negécio e o processo de planejamento
estratégico;

¢ As medidas de desempenho devem ser de responsabilidade total do profissional
que desempenha a atividade;

* As relagbes entre objetivos individuais e da empresa devem ser explicadas, bem
como as relagbes entre as metas das areas funcionais e as da organizagao;

e Os dados de desempenho devem ser reportados com frequéncia definida e em
formato que ajude o processo de decisao;

e Método para quantificar e o proposito de cada medida de desempenho devem ser
comunicados aos niveis apropriados dentro da empresa;

* Medidores de desempenho devem ser estabelecidos para melhorar a visibilidade
dos geradores de custo;

¢ Atividades financeiras e nao financeiras devem ser incluidas no sistema de
medic¢ao.
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2.4. MELHORIA CONTINUA DOS PROCESSOS

Os processos mapeados devem ser sistematicamente avaliados e melhorados, com
frequéncia definida pela organizacao e boas praticas de mercado.
Segundo Harrington apud Muller (2003), doze principios podem ser aplicados para analise da

melhoria e dindmica dos processos:
* Eliminacéo da burocracia;
¢ Eliminagdo da duplicidade;
e Avaliacédo do valor agregado;
e Simplificagéo;
e Reducio do tempo de ciclo;
o Tornar o processo a prova de erros;
e Modernizagéo;
¢ Linguagem simples;
e Padronizacéo;
e Parceria com fornecedores;
¢ Aperfeicoamento do quadro geral;

+ Automacédo e/ ou mecanizagao.

Para um modelo de gestao estruturado é preciso, além de mapear e estabelecer métricas
coerentes para acompanhamento, analisar o quanto os processos realizados agregam para a
organizagéo. Estabelecer analises de tempo, qualidade e valor agregado auxiliam a identificar
a maturidade destes processos, e desta forma é possivel ajustar as atividades realizadas/
pessoas envolvidas conforme as necessidades identificadas.

Segundo Hronec (1994)

Quanto mais se entende dos processos empresariais, maior a capacidade de
aperfeicoamento. Os principios- chave da analise de processos sdo:

e Tempo de ciclo para a realizag&o dos processos;

¢ Valor identificado pelos clientes internos/ externos

o Tarefas/ atividades que n&o agregam
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2.4.1. ANALISE DOS PROCESSOS NOS EIXOS TEMPO, VALOR E
QUALIDADE

Para analise do eixo tempo, é necessario medir qual o tempo de ciclo e de processamento das
atividades. Desta forma é possivel identificar vulnerabilidades dos processos que devem
sofrer melhorias.

Para a analise do eixo de valor agregado sdo analisadas atividades que néo agregam valores
percebidos por clientes internos/ externos, resultando em ineficiéncias e gastos
desnecessarios a empresa, sendo importante entdo identificar quais atividades de fato
agregam valor. Uma atividade que néo agrega valor ao processo deve ser eliminada sem que
o processo como um todo possa ser afetado, tornando-o mais eficiente e eficaz. Ja, as
atividades que agregam valor sdo aquelas que o cliente interno/ externo paga por elas, por
identificar que contribui com as suas expectativas de entrega. O que deve ser observado €
que ha atividades que, mesmo n&do agregando valor aos clientes, séo vitais para a
organizagao, ndo podendo ser retiradas como forma de otimizag&o dos processos.

Para a analise do eixo qualidade ha diversas ferramentas no ambiente da qualidade da

gestdo, podendo ser citadas as sete ferramentas béasicas da qualidade:

e Diagrama de Ishikawa (conhecido também como espinha de peixe);
e Gréfico de Pareto;

¢ Histograma;

o Estratificacéo;

e Diagrama de dispersao;

e Grafico de controle (CEP);

e Mapa de processo (fluxograma).

2.5. GESTAO DA MUDANCA

Além do mapeamento dos processos como séo (AS /S), o ideal € mapear os processos como
deveriam ser (TO BE) e, para isto, na maioria das vezes, torna-se necessario a gestao de
mudancgas para o ajuste dos processos para uma pratica que nao esta incorporada na cultura
da empresa. Segundo o autor Harrington apud Muller (2003), a gestdo das mudangas é

importante para:



24

e Concentrar a atengdo em fatores que coniribuem para a realizagéo da misséo da
empresa;

o Mostrar a eficiéncia com que se empregam 0S recursos;

e Ajudar a estabelecer metas e monitorar tendéncias;

e Fornecer dados para determinar as causas basicas e as origens dos erros;

¢ |dentificar oportunidades para melhorias;

¢ Proporcionar aos funcionarios uma sensagéo de realizagéao;

e Fornecer meios de se saber se estd ganhando ou perdendo;

e Ajudar a monitorar o desenvolvimento.

Para uma gestao eficaz dos processos, também contamos principalmente com modelos de
avaliagdo com diversas énfases: financeira (como por exemplo o EVA — Economic Value
Added - e o TOC — Teoria das Restricées), classica (como por exemplo TQM — Total Quality
Management) e estruturadas (como por exemplo o BSC — Balanced Scorecard — e o PNQ -
Prémio Nacional da Qualidade). Para a proposta de trabalho que sera realizada na empresa
“A”, a qual sera apresentada a seguir, sera feita uma juncdo de TQM (Gerenciamento da
Qualidade Total) e Balanced Scorecard. A seguir iremos detalhar um pouco mais a respeito

destes exemplos.

2.5.1. TOTAL QUALITY MANAGEMENT
Segundo o autor Campos (1993)

Qualidade Total & definida como todas as dimensbes que afetam a satisfagdo das
necessidades das pessoas e, por conseguinte, a sobrevivéncia da empresa.

Alguns indicadores sado considerados primordiais para uma melhor gest&o dos processos:

¢ Qualidade: reclamagdes e refugos;

¢ Custo: custo unitario;

Entrega: OT/F(On Time In Full — dentro da qualidade, quantidade e tempo desejado pelo
cliente);

Moral: turnover, absenteismo, causas trabalhistas, atendimentos no posto médico,

sugestdes;

Segurang¢a: acidentes com equipe e com clientes, gravidade dos acidentes e dias

parados.
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Ainda segundo Campos (1993), controlar uma organizacéo significa detectar os fins, efeitos ou
resultados ndo alcangados ou nio alcangaveis (que sdo os problemas reais ou potenciais),
analisar estes resultados, buscando suas causas, e atuar sobre elas para melhorar os
resultados.

No TQM sao definidos indices numéricos (indicadores de meio e de fim, ou eficiéncia e
eficacia) com o intuito de medir a qualidade total, ou seja, permite que o resultado seja
gerenciado sobre as principais causas que afetam a eficacia dos produtos e servigos
mensurados. Os itens de eficacia controlados podem ter relagdo com outros processos,
portanto é importante acompanhar todas as variaveis que podem impactar no resultado de um
processo. Normalmente os indicadores sédo definidos em funcédo de variaveis que afetam a
qualidade, custo, entrega, moral e seguranga, que informam o desempenho em relagéo a
satisfagdo de todas das pessoas atingidas no processo. E importante considerar que estas
varidveis contemplam a meta estabelecida pelo TQM: a satisfagdo dos clientes, acionistas,
comunidade e empregados, também considerados clientes do processo.

O modelo proposto pelo TQM considera que os indicadores de controle e verificagdo devem
ser estabelecidos em todos os niveis da organizagdo, a partir do desdobramento do plano
estratégico. Ha diversas possibilidades para o desdobramento do planejamento estratégico, e

uma delas é o Balanced Scorecard.

2.5.2. BALANCED SCORECARD

O Balanced Scorecard, também conhecido como BSC ou painel de indicadores/ foi criado
para melhorar a comunicagdo entre as areas das organizagdes, trazendo beneficios para o
planejamento e objetivos estratégicos. O BSC, de acordo com Campos (2'9—9—#} nao traz
qualquer conceito novo, mas repensa temas antigos, chamando a atengéao para pontos que
estavam esquecidos ou mal compreendidos, mostrando a vinculagao entre pontos vitais que

ndo estavam claramente articulados. Segundo Soares (2001)
O intuito de criar uma ferramenta como o Balanced Scorecard era a de desenvolver
novas formas para medir desempenho, a partir do momento que as medidas financeiras

por si sé estavam obsoletas, prejudicando com isto a capacidade da empresa a

capacidade da empresa de criar valor econémico futuro.
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Segundo Haylia-Souza; (2000 -
[...] o BSC equilibra as dimensdes financeiras e n&o financeiras de uma empresa
permitindo ao administrador monitorar a organizagdo com o balanceamento da visao
financeira, operacional e com a visdo de longo prazo, proporcionando aos gerentes um
instrumento que necessitam para ter éxito competitivo futuro. Antigamente o sucesso
das empresas era determinado pela maneira como se aproveitavam dos beneficios da
sua contabilidade. Esta ferramenta visa traduzir a missdo e a estratégia das empresas

em um conjunto abrangente de medidas de desempenho.

Isso vem motivando as empresas a utiliza-lo como um sistema de gestao estratégica, com a
finalidade de administrar as estratégias de longo prazo (KAPLAN, NORTON, 1997).
Kaplan e Norton (2001) introduzem a discussdo dos programas serem tratados como fim e
n&o como meio. Dai sua proposta de desdobrar a estratégia em perspectivas, privilegiando em
cada uma delas: objetivos, indicadores, metas e programas.
O BSC é estruturado em quatro perspectivas:

o Financeira;

o Clientes;

e Processos internos;

e Crescimento e aprendizado.
As iniciativas estdo estruturadas de forma a apresentar os objetivos, medidas, metas e
iniciativas (ou agdes) para cada perspectiva, permitindo desta forma o apoio a organizagao
quanto as informacgdes externas, assim como sua situagao financeira, de seus processos e
como a organizagdo esta atuando com relagdo a projetos e pessoas, balanceando
informagdes do presente e futuro da organizagdo. A figura 5 a seguir mostra o diagrama
utilizado no BSC.
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Figura 5 — Estruturando o BSC
Fonte: Kaplan e Norton(1997, p.10)

A seguir sera apresentado um breve resumo de cada uma das perspectivas.

2.5.21. PERSPECTIVA FINANCEIRA

Segundo Soares (2001), os objetivos financeiros devem orientar quanto ao esperado no longo
prazo, e também servir de meta para os objetivos estratégicos das demais perspectivas. Esta
perspectiva representa os interesses dos acionistas e alta liderancas, refletindo a salde
financeira da organizagao. Estes indicadores devem ter relagdo com os objetivos estratégicos
da empresa para um melhor acompanhamento dos resultados.

Segundo Kaplan e Norton (1997), as empresas que estdo em fase de colheita teréo objetivos

de fluxo de caixa operacional e a diminui¢cdo da necessidade de capital de giro.

2.5.22. PERSPECTIVA DO CLIENTE

A perspectiva do cliente representa o ponto de vista do mercado consumidor, como esta o
desempenho e imagem da empresa perante o cliente, como esta o comportamento de fatores
externos como, por exemplo, mercado, economia, entre outros fatores que podem afetar o

desempenho das vendas.
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Segundo Kaplan e Norton (1997), a perspectiva do cliente permite aos executivos identificar
segmentos de clientes e de mercado nos quais as unidades de negécio possam competir,
bem como definir as medidas de desempenho das unidades nos seus segmentos-alvo.

Segundo Soares (2001), a empresa deve definir em qual ou em quais segmentos do mercado
ela deseja atuar e traduzir a estratégia da empresa em objetivos para esses segmentos, a fim
de oferecer produtos e servigos valorizados pelo cliente, garantindo o resultado financeiro

 desejado.

2.5.2.3. PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS

Esta perspectiva mensura a produtividade dos processos internos, assim como o desempenho
dos processos que envolvem os colaboradores (indices de absenteismo, turnover, entre
outros relacionados). Nas medidas de processo interno, segundo Kaplan (1997), os
indicadores devem ser voltados para aqueles que terdo maior impalcto na satisfagéo do cliente
€ na consecucao dos obijetivos financeiros da empresa que inclnj)%trés processos principaisﬁ:r

¢ Inovacao: devem ser pesquisadas as necessidades reais e futuras dos clientes-alvos.

e Desenvolvimento de produtos e/ou servigos que deverdo satisfazer as necessidades

identificadas.
o Operagao: as principais medidas operacionais genéricas séo: custo, qualidade e tempo

de resposta.

2.5.2.4. PERSPECTIVA DO CRESCIMENTO E APRENDIZADO

Esta perspectiva suporta todas as outras perspectivas através de acompanhamento de
projetos para melhoria dos processos internos da organizagdo e, como consequéncia nos
indicadores relacionados a perspectiva financeira, melhorando o desempenho e atendimento
ao mercado. E nesta perspectiva que identificamos a necessidade de investimento em

pessoas e processos internos. Segundo Kaplan e Norton apud Muller (2003)

[...] os indicadores isolados s&o limitados em sua capacidade de descrever e gerenciar
o processo de criagdo de valor da organiza¢do, que emana da conexado das mudangas
nos indicadores de um ativo intangivel ou de um processo interno as consequéncias

para os clientes e para os resultados financeiros.

A figura a seguir ilustra as relagdes de causa e efeito das perspectivas do BSC.
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Figura 6 — Exemplo pratico de relagdes de causa e efeito das perspectivas do BSC
Fonte: elaborado por Muller (2003)

2525  RECOMENDAGOES PARA O USO DO BSC E
CONCLUSOES SOBRE A FERRAMENTA

Para uma gestéo eficaz das informagdes, e alinhado com o capitulo “INDICADORES”, o BSC
recomenda ter entre 6 e 8 indicadores por perspectiva.
Com a estratégia da organizagao definida, & possivel a construgéo do painel de indicadores.
Além disto, é preciso que sejam identificadas as metas de longo prazo para os indicadores e
identificar se ha a necessidade de investimentos em TI.

Segundo Barcellos apud Muller (2003)

[...] a maioria das organizagbes n&o & gerida estrategicamente, focando em indices
financeiros ao final do processo (efeito) € ndo considerando as causas. O BSC néo
deve ser entendido apenas como um conjunto de medidas financeiras e n&o
financeiras, mas com a traduc&o das estratégias num conjunto estruturado de medidas

que definem tanto os objetivos quanto os mecanismos para alcanga-los.
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Quando a estratégia ndo esta conectada ao planejamento e controle de curto prazo, as
empresas tem, ao mesmo tempo, excesso e escassez de iniciativas e de indicadores
(KAPLAN; NORTON, 2001)

Segundo Soares (2001), o BSC viabiliza questbes criticas de gestao ao esclarecer e traduzir a
visdo e a estratégia, comunica e associa objetivos e medidas estratégicas, planeja, estabelece
e alinha metas estratégicas, e melhora o feedback e o aprendizado estratégico.

Segundo Kaplan e Norton (2002), a definicdo clara da proposta de valor (na perspectiva do
cliente) é o passo isolado mais importante no desenvolvimento do mapa estratégico.

Com estas observagbes é possivel concluir que a ferramenta BSC traz beneficios para o
planejamento estratégico, resultando em uma melhor gestdo das informagdes consideradas
relevantes para a organizacdo. Uma vez que a ferramenta tiver seu uso continuado, a
organizagdo ganha maturidade suficiente para alterar os indicadores a medida que
informag¢des necessitem de acompanhamento focado (recomendada a revisdo anual dos
indicadores presentes nas perspectivas). E recomendado também que sejam realizados
féoruns para analise e discussdo dos resultados mensurados, tornando 0 momento propicio
para a tomada de agdes relacionadas as reais necessidades apontadas no BSC. Estes féruns
podem ter datas fixas mensais, contando com a participagdo da alta lideranga para o
envolvimento nos assuntos estratégicos da organizagdo. Se os féruns forem realizados dentro
da periodicidade prevista e com o publico esperado e os planos de agdes forem realizados, os

ganhos de gestado poderao ser amplamente colhidos.

2.5.3. INOVACAO EM MODELOS DE NEGOCIOS (METODOLOGIA
CANVAS)

Para a estruturacdo de indicadores associados a estratégia, utilizaremos uma nova
ferramenta: Business Model Generation (também conhecido como método Canvas) ao invés
do BSC, por ser uma ferramenta que descreve de forma racional como uma empresa/ area
cria, entrega e captura valor, considerando na andlise os chamados “segmentos” (clientes,
proposta de valores, canais, relacionamento com os clientes, recursos chave, atividades
chave, parcerias chave, analise do custo da estrutura e receita) analisando, além das
principais partes interessadas, o lucro e custo da area analisada. Com esta analise completa
sera utilizada a ferramenta para entender o universo no qual a area esta inserida, suas
atividades chave, recursos chave, entre outros, para entdo definir métricas robustas de

acompanhamento e desempenho da area. O BSC apenas analisa perspectivas (financeiro,
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externo, interno e crescimento e aprendizado), ndo analisando como a area pode capturar
valores, identificando somente as fronteiras que a cercam (o formato como as informagoes
foram disponibilizadas eram de extrema importancia no momento em que foi criada).

A intencéo desta ferramenta é descrever, através dos nove segmentos, como a empresa/ area

funciona e gera lucro. A descricdo dos segmentos segue adiante.

2.5.3.1. SEGMENTOS DE CLIENTES

O componente “Segmentos de Clientes” define os diferentes tipos de clientes que uma
empresa busca servir. Para a busca da satisfagdo dos clientes, € preciso entender quais as
necessidades e exigéncias de cada um e agrupa-los em segmentos, desta forma permitindo
um tratamento personalizado e diferenciado. Além disto, a empresa necessita classificar seus
segmentos para melhor atendimento de seus interesses (ex.. empresas com grande
rentabilidade de carteira formam o grupo “A”). Segundo Osterwalder , A. e Pigneur, Y. (2010,
p.20), os grupos de clientes representam segmentos distintos se:

e Suas necessidades exigem e justificam uma oferta diferente;

¢ Sao alcancgados por canais de distribuicédo diferentes;

¢ Exigem diferentes tipos de relacionamento;

e Tem lucratividades substancialmente diferentes;

o Estao dispostos a pagar por aspectos diferentes da oferta;
Alguns segmentos de clientes podem ser relacionados a: mercado em massa, nicho de
mercado, segmentado, diversificado e de plataforma multilateral. Abaixo segue uma breve

descricao de cada um destes segmentos.
2.5.3.1.1. MERCADO EM MASSA

Este tipo de segmento é encontrado com frequéncia nos setores de eletroeletrdnicos de

consumo. Neste, ndo ha distingdo entre os diferentes segmentos de clientes, sendo que asx/
prvy |

propostas de valor, canais de distribuicdo e relacionamento com clientes se concentramvem

um grupo uniforme e com necessidades similares.
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25.31.2 NICHO DE MERCADO

Visa o mercado de clientes especificos e especializados. Pode ser encontrado em mercados

onde ha uma relagdo/ dependéncia entre fornecedores e clientes.
2.5.3.1.3. SEGMENTADO

Aplicado quando ha distingdo entre diferentes segmentos de mercado com necessidades
diferentes. Neste segmento, as propostas de valor e canais de distribuicdo possuem

problemas similares, porém variados.

2.53.1.4. DIVERSIFICADO

Este segmento apresenta um modelo diversificado, na qual os clientes que pertencem a este

segmento possuem necessidades e problemas diferentes entre eles.

25.3.1.5. PLATAFORMA MULTILATERAL

Direcionado para organizagbes que possuem dois ou mais segmentos de clientes
interdependentes. Para que a empresa funcione de maneira harmoniosa, € necessario que

ambos os segmentos funcionem.

2.5.3.2. PROPOSICAO DE VALORES

O componente “Proposta de valor’ esta relacionado aos tipos de produtos e servigos
prestados pelas empresas que criam valor para determinado segmento de clientes. Este
componente esta relacionado ao motivo da escolha entre empresas, pois diferentes empresas
podem oferecer diferentes tipos de solugdo e servigos para clientes especificos. Para ser
atraente aos olhos do cliente, a empresa deve oferecer atributos que a diferencie de sua

concorréncia. Algumas propostas de valor podem representar uma oferta inovadora: critérios
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como novidade, desempenho, personalizagdo, prego, acessibilidade, marca/ sfatus e
conveniéncia podem ser alguns dos atributos que a tornem atraente perante a concorréncia.

A seguir sera apresentado um resumo de cada critério.

253.21. NOVIDADE

Este critério busca satisfazer novas necessidades que venham a surgir e que o cliente nem
tenha a percepgdo do quanto essa necessidade é importante para ele, dada a falta de oferta

desta no mercado.

25322 DESEMPENHO

Uma das formas de criar valor agregado ao cliente é a melhoria do desempenho nos produtos
e servigos, podendo também ser esta uma forma de fidelizagdo. Como qualquer processo de
melhoria, melhorar o desempenho custa para a empresa. Diante disto esta devera realizar um
estudo para verificar se um melhor desempenho pode ser mais atrativo para os clientes,

trazendo maior retorno. Caso contrario, o investimento pode nado compensar.
2.5.3.2.3. PERSONALIZACAO

Outra forma de criar valor ao cliente é a busca da adequagédo dos produtos e servigos
atendendo suas necessidade especificas, customizando-os, desta forma atraindo mais

clientes.

2.5.3.24. PRECO

Atrair o cliente com melhores ofertas de produtos e servigos, inovagdes, melhor desempenho,
acessibilidade com conveniéncia e um nome de mercado conhecido a um baixo custo é o que
de melhor pode ser utilizado para atrair o cliente. S6 que todas estas vantagens a um custo
baixo & um fator dificil de ser encontrado, pois quanto mais diferenciado o produto e/ ou
servico, maior é seu custo. O baixo custo pode estar associado algumas vezes a producéo em

larga escala.
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2.5.3.2.5. ACESSIBILIDADE

Segundo Osterwalder , A. e Pigneur, Y. (2010, p.31), tornar produtos e servigos acessiveis €
outra maneira de criar valor e isto pode ser alcangado através da inovagdo de modelos de

negécio, novas tecnologias, ou através da combinagéo de ambos.

2.5.3.2.6. MARCA/ STATUS

A marca geraimente esta associada ao status que o cliente deseja ter ao utilizar o produto/
servico desejado. Para o cliente, as marcas estdo associadas a inovagao, baixa
acessibilidade, customizagdo (muitas vezes) e alta conveniéncia, trazendo a sensagéo que o

produto/ servigo é disponivel apenas para um publico diferenciado.

253.2.7. CONVENIENCIA

A conveniéncia também é outro critério que pode agregar valor ao produto e/ ou servigo para o
cliente. A facilidade e conveniéncia na obtencéo de informagdes, por exemplo, através de um
celular smartphone, é uma das formas de atrair clientes, aumentando as vendas de forma

expressiva.

2.5.3.3. CANAIS

Este componente trata das varias formas com que a apresenta=eomamwma empresa se
comunica para atingir seu publico alvo, entregando desta forma a “Proposta de valor”.
Segundo Osterwalder , A. e Pigneur, Y. (2010, p.32), os canais de comunicagéao, distribuicao
e vendas compde a interface da empresa com os clientes. Os canais s&o o ponto de contato
dos clientes e desempenham um importante papel na sua experiéncia geral. Ainda segundo
os autores, os canais possuem diversas fungées:

- Ampliar o conhecimento dos clientes sobre os produtos e servigos da empresa;

- Ajudar os clientes a avaliar a Proposta de Valor de uma empresa;

- Permitir que os clientes adquiram produtos e servigos especificos;

- Levar uma Proposta de valor aos clientes;
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- Fornecer suporte ao cliente ap6s a compra.

Ainda segundo os autores, 0s canais possuem cinco fases distintas:

- Conhecimento: a intengdo é entender como se pode aumentar o conhecimento sobre os
produtos e servicos;

- Avaliacao: nesta fase se identifica como se pode ajudar os clientes a avaliarem as propostas
de valor da organizagdo em questao;

- Compra: entender como a empresa permite que os clientes comprem os produtos e servigos
especificos para sua necessidade;

- Entrega: a intengdo é entender como é entregue a proposta de valor aos clientes no
momento que eles adquirem o produto e/ ou servigo;

- Pés venda: entender como é realizado o servigo de apoio ap6s a venda dos produtos e/ ou

servicos;

2.5.3.4. RELACIONAMENTO COM CLIENTES

Este componente menciona como ocorre a relagcdo entre empresa e segmento de clientes
especificos, assim como o tipo de relagdo estabelecida definida pela empresa (pessoal,
automatizada, etc.). Alguns tipos de relacionamento com o cliente serdo apresentados abaixo

de forma resumida:

25341, ASSISTENCIA PESSOAL

Este tipo de interagéo feita face a face permite que o cliente interaja com um representante da
empresa, oferecendo um tratamento personalizado ao problema encontrado e ou duvida

obtida apés a aquisicao do produto e/ ou servigo adquirido.

2.5.34.2. ASSISTENCIA PESSOAL DEDICADA

O relacionamento com o cliente também é dedicado e feito preferencialmente face a face, mas
o tratamento é diferenciado em relagdo a assisténcia pessoal, sendo o tempo e atencéo

dedicada maior.
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2.5.3.4.3. SELF SERVICE

Tipo de relacionamento em que a empresa deixa a disposi¢ao os servigos disponibilizados por

ela e o cliente, a medida que precisar, aciona-os.

25344 SERVICOS AUTOMATIZADOS

Interagdo disponibilizada da mesma forma do self service, sé que no formato personalizado,
por exemplo: internet banking para grandes contas, na qual estdo disponibilizados na tela os

tipos de servigos diferenciados para o atendimento personalizado ao cliente.

2.5.3.4.5. COMUNIDADES

Este tipo de relacionamento acompanha as tendéncias das redes sociais. Com a criagdo de
comunidades virtuais podem ser estabelecidos féruns para a discussao de problemas e
necessidades dos clientes de determinada empresa, auxiliando o benchmarking quando
interessante. Pode ser considerada uma via de mao dupla, pois a empresa consegue entender
de forma clara quais as principais aflices levantadas por seus clientes, desta forma podendo

atendé-los de maneira eficaz.

2.5.3.4.6. COCRIACAO

Conta com a participagdo massiva dos clientes, na qual os mesmos séo colocados para opinar
ou escrever resenhas a respeito do produto oferecido, ou até mesmo disponibilizar outros
tipos de contetido que promovam o marketing viral. Com isto ha a criagao de valor do produto,
pois outros clientes podem acessar o conteido compartilhado e ter acesso a opinides e

demais comentarios.



37

2.5.3.5. FLUXO DE RECEITA

Este componente demonstra como o lucro é gerado a partir do relacionamento com os
clientes. Como os clientes podem ser divididos em varios segmentos, é possivel a analise da
viabilidade para consideragéo de valores diferenciados para cada tipo de segmento, de acordo
com a rentabilidade e o tipo do servigo prestado a este. Segundo Osterwalder , A. e Pigneur,
Y. (2010, p.36), um modelo de negdcios pode envolver dois tipos diferentes de fontes de
receitas:

- Transagbes de renda resultantes de pagamento Unico;

- Renda recorrente, resultante do pagamento constante, advindo da entrega de uma proposta
de valor aos clientes ou do suporte de pés compra.

O que deve ser analisado é: quais os valores nossos clientes (ou segmentos) estdo realmente
dispostos a pagar? O que e como é pago atualmente? Como gostariam de pagar? Desta
forma é possivel também diferenciar o cliente em funcéo do lucro que este traz para a

empresa. Algumas formas de gerar receita sao citadas abaixo.

2.5.3.5.1. VENDA DE RECURSOS

E a fonte de renda mais amplamente conhecida, na qual é realizada a venda do direito de

posse de um produto fisico. Por exemplo: a Amazon, que vende livros, discos entre outros.

25352 TAXA DE USO

Tipo de receita que é gerado pelo uso de um servigo especifico e pago de forma proporcional

ao uso, por exemplo: hospedagem em hotéis, uso do celular, entre outros.

25.353. TAXA DE ASSINATURA

Gerada pela venda de um produto ou servigo de forma continuada até o periodo acordado,

realizado através da concessao ao uso do produto mediante pagamento e/ ou contrato.
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25.3.54. EMPRESTIMOS/ ALUGUEIS/ LEASING

Este tipo de receita concede ao cliente direito temporario exclusivo a um recurso especifico

por um periodo fixo.

2.5.3.6. RECURSOS CHAVE

Segundo Osterwalder , A. e Pigneur, Y. (2010, p.40), o componente descreve 0s recursos
mais importantes exigidos para fazer um modelo de negdécios funcionar. Eles afirmam ainda
gue cada modelo de negdcios requer recursos chave, sendo que estes permitem que uma
empresa crie e ofereca sua proposta de valor, alcance mercados, mantenha relacionamentos
com os segmentos de cliente e obtenha receita. Os detalhes a respeito dos tipos de recursos

principais se encontram a seguir.

2.5.3.6.1. FiSICO

Tipo de recurso que esta relacionado a recursos fisicos, como por exemplo, fabricas, veiculos,
estoques, etc.. E considerado um recurso chave, pois muitas vezes os locais onde se
encontram as lojas, centros de distribuicdo podem ser considerados estratégicos, assim como

os estoques, que pode impactar nos pregos oferecidos aos clientes.

2.5.3.6.2. INTELECTUAL

Recursos como marcas, patentes, parcerias, também sado considerados recursos chave
importantes para um modelo de negdcios robusto, trazendo desta forma valor agregado ao

produto e/ ou servigo.
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2.5.3.6.3. HUMANO

E inquestionavel a necessidade de pessoas como recursos chave, pois sdo elas as
responsaveis pela elaboracdo de estratégias para a organizagdao. A empresa se beneficia
deste recurso caso as pessoas possuam plano de carreira, sejam treinadas e habilitadas para
suas fungdes, fazendo com que as mesmas busquem sempre o melhor para elas e para a
organizagdo. Caso nao haja uma gestdo sobre as pessoas e um plano de gestdo de

intangiveis, a empresa corre riscos de perda de know how em curto e médio prazo de tempo.

2.5.3.6.4. FINANCEIRO

Segundo Osterwalder , A. e Pigneur, Y. (2010, p.41), alguns modelos de negécio exigem
recursos e/ ou garantias financeiras, como dinheiro e linhas de crédito ou opgao de ag¢des para

contratar funcionarios cruciais.

2.5.3.7. ATIVIDADES CHAVE

Este componente esta relacionado em descrever as atividades consideradas chave para o
atingimento de resultados para a organizacdo. Devem ser executadas com o maximo de
exceléncia, pois 0s ganhos estéo relacionados a eficiéncia destas atividades. Cada empresa
possui sua lista de atividades principais que impactam em resultados e demais processos.
Para que as atividades chave sejam realizadas com foco, é preciso que estejam diretamente
relacionadas com a estratégia da area, em consonancia com os canais de distribuicdo e com
os clientes estratégicos. As atividades chave podem ser classificadas da forma como segue

abaixo.
2.5.3.7.1. PRODUQAO

Tipo de atividade relacionada com a produgdo, desde o desenvolvimento até entrega e

qualidade.
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2.5.3.7.2. RESOLUCAO DE PROBLEMAS

Relacionado as diversas técnicas para a resolugdo dos problemas ligados principalmente a
producéo. A dificuldade deste tipo de atividade é a detecgdo dos problemas, muitas vezes
sendo necessario utilizar técnicas para sanar e/ ou detectar as causas raizes dos problemas

analisados.
2.5.3.7.3. PLATAFORMA/ REDE

Este tipo esta relacionado ao uso de sistemas como plataformas e redes para o
desenvolvimento das atividades consideradas importantes para o negé6cio e cliente.
Dependendo da necessidade a ser aplicada, é preciso estabelecer plataformas desenvolvidas
especificamente para cada tipo de cliente ou segmento, atendendo as necessidades de cada

parte interessada.

2.5.3.8. PARCERIAS PRINCIPAIS

Este componente esta relacionado a como as relagdes de parceria entre empresa e clientes
estdo estabelecidas. Dependendo das intengées com as parcerias, devem também ser
analisados quais os recursos que estdo sendo compartilhados e quais atividades séo

compatrtilhadas, para ganho do maximo de sinergia.

2.5.3.9. ESTRUTURA DE CUSTO

O dultimo componente citado esta relacionado a como os custos estdo envolvidos (ou
relacionados) em um modelo de negdcios. Este acompanhamento permite analisar custos
relacionados a qualidade (como criagédo de valor, relacionamento com clientes, por exemplo) e
ndo qualidade (gastos desnecessarios com transporte, retrabalhos, reprocessamentos, entre
outros). Diante disto se verifica a importdncia de analisar quais sdo os custos mais
importantes de uma area/ modelo de negécios, ou ainda quais séo os custos de se realizar
atividades chave ou ter recursos chave a nossa disposi¢do. Algumas classificagées de custos

para modelos de negécios seguem abaixo para melhor entendimento.
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2.5.3.91. CUSTOS FIXOS

Esta classificagdo de custos é utilizada quando os fatores envolvidos na analise nao sofrem
variacdo ou impacto externo. Exemplos de custos que podem ser classificados como custos

fixos sd@o: aluguéis, preco por km rodado, entre outros.

2.5.3.9.2. CUSTOS VARIAVEIS

Sao os custos que variam proporcionalmente @ medida que sdo utilizados, como por exemplo:
conta de luz, combustivel, conta de celular. Em uma empresa, um exemplo de custos

variaveis seria utilizacdo de combustiveis, manutengdes corretivas.

2.5.3.9.3. ECONOMIAS DE ESCALA

Segundo Osterwalder , A. e Pigneur, Y.(2010, p.47), economias de escala s&o consideradas
vantagens de custo das quais um negoécio tira proveito na medida em que a demanda
aumenta. Grandes empresas, por exemplo, se beneficiam de taxas menores na compra por
atacado. Este e outros fatores fazem com que o custo médio por unidade se reduza, na

medida que a demanda aumenta.
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2.5.3.94. ECONOMIAS DE ESCOPO

Ainda segundo Osterwalder , A. e Pigneur, Y. (2010, p.47), economias de escopo s&o
consideradas vantagens de custos das quais um negécio tira proveito devido a um maior
escopo de operagdes. Em uma grande empresa, por exemplo, atividades da area de

marketing podem dar apoio a multiplos produtos.
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Figura 10 — Representacéo do Business Model Canvas
Fonte: Osterwalder, 2010

O conceito do Business Model Generation ja foi aplicado com sucesso e testado em varias
empresas multinacionais ao redor do mundo (como por exemplo IBM, Deloitte, Ericsson, entre
outras). Osterwalder, A. e Pigneur, Y. (2010, p.56) mencionam diversos comentarios a
respeito de como a ferramenta beneficiou o entendimento e desenho da estratégia de areas e

negocios. Algumas citagdes seguem abaixo.

“Eu utilizei o quadro com a geréncia de uma empresa publica para ajuda-los a reestruturar sua
cadeia de valor, devido a mudangas na regulamentagédo do setor. O fator-chave para o
sucesso foi compreender quais novas propostas de valor podiam ser oferecidas aos clientes e

entao traduzi-las em operacdes internas.” Leandro Jesus, Brasil
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“O quadro de modelo de negécios me permitiu estabelecer uma linguagem e uma base
comum com meus colegas. Eu o utilizei para explorar novas oportunidades de crescimento,
avaliar a utilizacdo de novos modelos de negdcios da concorréncia e comunicar a minha
organizagdo como podiamos acelerar inovagdes tecnolégicas, de mercado e de modelo de

negocios.” Bruce MacVarish, Estados Unidos

Esta ferramenta possui ampla aplicagdo. Para este estudo ela sera utilizada para definigdo de

indicadores robustos de acompanhamento da performance da area de recursos humanos.

3. DESENVOLVIMENTO

3.1. CARACTERIZAGAO DA EMPRESA

A partir deste momento sera atribuido o nome “A” a empresa onde o estudo de caso sera
realizado. A empresa “A” € uma multinacional brasileira fundada ha mais de 90 anos em uma
cidade do interior de Sao Paulo, com presenca em mais de 20 paises e atuacdo em diversos
segmentos de base da economia que demandam capital intensivo e alta escala de produgéo,
dentre eles: Industrial, Financeiro e Novos Negécios. Os negécios do Grupo se caracterizam
pela diversificagdo do portfélio ao mesmo tempo em que mantém um modelo de gestao
unificado e compartiiham a mesma Visdo, Missdo e Valores. Com esse conceito, a
diversificacdo, ampliagdo e internacionalizagdo das atividades, com criagao de valor para
todas as partes interessadas (clientes, empregados, fornecedores, parceiros, acionistas,
governo e sociedade) sdo agdes continuas. No segmento industrial, a empresa conta com
uma grande estrutura de fabricas, centros de distribuicdo e usinas hidrelétricas, demonstrando
sua lideranga e posicionamento de mercado. A empresa conta com aproximadamente 50.000
colaboradores, considerando todos os negécios no Brasil e no mundo.

Um dos principais pilares de seu crescimento € o compromisso com a sustentabilidade,
através da criagcao de valor nas esferas econémica, social e ambiental.

Para os negécios do segmento Industrial, a empresa possui basicamente a seguinte estrutura

(ver figura 7 a seguir):
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L onsetho
Administrativo
Industrial

Empresa 1 Empresa 2 Empresa 2 Empresa 4 Empresa b

Figura 7 — Representacao do Conselho Administrativo Industrial da empresa “A”
Fonte: Organograma da empresa “A”

O estudo de caso sera realizado no setor de recursos humanos na “Empresa 17, atuante no
segmento minero/ metallrgica, conta com aproximadamente 10.000 colaboradores
considerando todas as unidades fabris e administrativas. A figura 8 abaixo demonstra como a
area corporativa e unidades de negodcios estdo estruturadas. Os Diretores das unidades
chefiam cada um sua unidade, reportando-se diretamente ao Presidente. As areas
corporativas possuem como principais fungdes: estabelecer diretrizes e orientar as unidades,
realizar benchmarking entre unidades assim como com outras empresas, buscando as

melhores praticas de mercado para uma melhor gestao de seus custos e informagdes.

Presidente
Empresa ]

Areas
corporativas
l RiH I lSupnmerms' l undico l Financeiro | ' Gestdo | ' Negocio 1 Il Hegocio 2 l Negocio 3 l

Figura 8 — Representagéo das unidades de negocios e areas corporativas
Fonte: Organograma da empresa “A”

Unidadesde

negocio

3.2. ESTADO ATUAL DA GESTAO DA AREA

A area de recursos humanos da “Empresa 1" tem como principais atividades: gestdo dos
beneficios, gestdo da remuneracdo dos colaboradores, treinamentos, gestao das carreiras e
planos sucessoérios, atuando corporativamente, sendo que os negécios recebem diretrizes e
politicas geradas pela area de recursos humanos corporativa.

Atualmente a area nado esta cumprindo na integra suas principais atividades. Isto esta

relacionado ao fato da area ndo possuir qualquer gestao e governanga sobre suas atividades,
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ndo ter indicadores robustos de desempenho e gestdo dos custos, ndo possuir féruns
especificos com liderangas para tratar o andamento das agbes de forma estruturada, além de
ndo ter uma boa comunicagcdo com as unidades. Isto também se deve ao significativo fumn-
over da area nos ultimos dois anos e, sem uma gestdo do conhecimento de forma robusta,
todo o know how adquirido se perdeu em pouco tempo.

A area passa hoje por um momento de reestruturagdo. Aproveitando esta oportunidade,
solicitou apoio da equipe de gestdo para que, a partir deste momento, a area possa ser
reconhecida como area de referéncia na gestdo de suas rotinas e indicadores, assim como

estar alinhada aos objetivos estratégicos da organizacéo.

3.3. MODELO PROPOSTO

Conforme descrito anteriormente, serdo utilizadas as ferramentas apresentadas para
implementar a gestéo por processos de forma sustentavel, garantindo a gestéo e governanga
das rotinas da area de recursos humanos da “Empresa 1”. Para isto sera seguida uma
metodologia desenvolvida na propria empresa, na qual sdo compreendidas cinco fases. Os
tempos estimados se baseiam no tempo de dedicagdo da equipe no projeto (que ndo estarao

exclusivamente dedicados a ele).

) JA 'J“JT’ DETAL ’-\f-‘{k. PR ‘POI" ] EXEC U’ . CAONT r:'A"

Figura 10 — Fases compreendidas para a execugéo do projeto

Mas antes sera apresentado como foi definido o formato para acompanhamento da execugéo

do projeto.
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3.3.1.DEFINI(}/5:O DO FORMATO DE ACOMPANHAMENTO DA
EXECUCAO DO PROJETO

Para acompanhamento do avango, foram colocadas em uma planilha as etapas que deverao

ser cumpridas no projeto (verifique a figura 11 a seguir).

Avaliagio
sistematici
(forgas e
lraquezas]_

Monitoramento
do
desempenho

Indicadores | Apresentagso
it
Mapeamento | de eficacial dos genda de
eficiéncia indicadores

Criagao de |Gerenciamento
reunides |procedimentos visual

Miss3o do
processo

Figura 11 — Etapas para execugéo do projeto

Para garantir que o formato seja aplicado de forma Unica, cada processo deve cumprir cada

uma das etapas apresentadas. A descrigao da fungdo de cada etapa segue abaixo.

3.3.1.1.  STATUS GERAL

Esta fase tem a intengsio de medir a evolugdo do grau de execugéo das etapas. A medida que
cada uma for cumprida, o status é atualizado com a porcentagem das atividades ja realizada

em funcgéo do total previsto.

3.3.1.2. MISSAO DO PROCESSO
Todo processo deve possuir uma missado clara e objetiva, contextualizando a necessidade de
sua existéncia. Além disto, devem ser considerados os responsaveis por ele, tanto pela
atualizagdo como pela garantia que as atividades sejam cumpridas com a maxima eficacia e

eficiéncia.
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3.3.1.3.  MAPEAMENTO

Esta fase possui a intencao de identificar em qual estagio se encontra o mapeamento. As
fases consideradas relevantes para o mapeamento dos processos sdo apresentadas abaixo.
®
Ositens 3.3.2.1.4 a 3.3.2.1.6 estdo relacionadﬁw “Detalhamento”, e os itens 3.3.2.1.7

a 3.3.2.1.9 sao relacionados a fase de “Proposta”.
3.3.1.3.1. NAO INICIADO

Este stafus esta relacionado ao momento em que somente o entendimento da relagdo das
atividades que dizem respeito ao respectivo processo foi realizado. Uma etapa de
brainstorming e entrevistas antes de iniciar o desenho do processo foi importante para o
entendimento das fronteiras e interfaces que este possui, além das principais atividades

realizadas.
3.3.1.3.2. MAPEADO AS IS

Esta fase consiste em reunir em uma sala as pessoas que possuem participagéo ativa no
processo e desenhar a sequéncia das atividades e areas envolvidas. A metodologia SIPOC
apresentada no inicio deste trabalho € uma das formas de mapear um processo. Ha também o
mapeamento mais detalhado das rotinas. Para este projeto sera utilizado o fluxograma
funcional.

8. 8.1:8:8; VALIDADO AS IS

Etapa considerada quando os processos mapeados “‘como sao” atualmente foram

desenhados e validados pela equipe que apoiou no momento de mapeamento dos fluxos.
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3.3.1.3.4. MAPEADO TO BE

Esta fase consiste em reunir em uma sala as pessoas que possuem participagdo ativa no
processo e desenhar a sequéncia das atividades e areas envolvidas de como deveria ser o

fluxo de atividades ideal para se garantir a eficiéncia e eficacia do processo.

3.3.1.3.5. VALIDADO TO BE

Etapa considerada quando os processos mapeados “como deveriam ser” foram desenhados e

validados pela equipe que apoiou no momento de mapeamento dos fluxos.

3.3.1.3.6. VALIDADO

Etapa final na qual os processos mapeados “como deveriam ser” foram validados e podem ser

direcionados a proxima fase.

Indicadores ou acompanhamentos graficos sdo muito relevantes para o facil gerenciamento
visual, permitindo agilidade na tomada de decisdes. Graficamente podem ser apresentados

conforme grafico 1 abaixo.

Status andamento mapeamentos

m N3o iniciado

m Mapeado AS 1S
Validado - AS IS

m Mapeado TO BE

M Validado - TO BE
Validado

Grafico1 — Status de andamento dos mapeamentos
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3.3.1.4. INDICADORES DE EFICACIA/ EFICIENCIA

Esta fase esta relacionada a definicdo dos indicadores chave de eficacia e eficiéncia que

passarédo a ser acompanhados nos processos. Este status demonstra se os indicadores foram

identificados.

3.3.1.5. APRESENTAGAO DOS INDICADORES

Este status esta associado ao estabelecimento do formato e frequéncia que os indicadores
serdo apresentados. Se os indicadores tiverem formato e frequéncia definidos e validados,
recebe o stafus “verde”; caso os indicadores tiverem os formatos e frequéncia definidos mas
ndo estiverem validados recebe o status “amarelo” e, se ndo estiverem com formatos e

frequéncia definidos, recebe o status “vermelho”.
3.3.1.6. AGENDA DE REUNIOES

Esta fase estd relacionada a definicdo de reunides da area, com pauta, calendario e
responsaveis pelo tratamento dos planos de agéo. Os status “verde”, “amarelo” e “vermelho”
séo estabelecidos a medida que a definicao das reunies da area possuir validagao, estiver

aguardando validacao ou nao existir, respectivamente.
3.3.1.7. CRIACAO DE PROCEDIMENTOS

Esta fase sinaliza se praticas consideradas relevantes foram identificadas e estruturadas,

recebendo sfatus “verde” a medida que estiverem aprovadas.
3.3.1.8. GERENCIAMENTO VISUAL

Este sfatus demonstra se o gerenciamento visual foi definido e estruturado para facilitar a

gestao dos processos.
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3.3.1.9. MONITORAMENTO DO DESEMPENHO

Caso os processos necessitem de melhorias, 0 gerenciamento visual da planilha apresenta a

variagdo entre as cores “verde”, “vermelho” e “amarelo” para apresentar a necessidade de

ajustes a medida que se faga necessario;

3.3.1.10. AVALIACAO SISTEMATICA

Esta reunido analisa a maturidade dos processos, observando se ha forcas e fraquezas, com

estabelecimento de plano de agéo. Reunido realizada uma vez ao ano.

A seguir serédo detalhadas as fases a serem realizadas para a definicdo do modelo de gestao

para a area de recursos humanos.

3.3.2.FASE DIAGNOSTICO

Fase relacionada ao diagnostico e entendimento da situagéo atual em que se encontra a area
e suas atividades. Como resultado desta etapa temos o diagnéstico das areas envolvidas, a

relagdo dos principais processos e indicadores. A duragdo prevista € de 4 semanas.

3.3.3.FASE DETALHAMENTO

Fase relacionada ao inicio do mapeamento dos processos AS IS (processos como s&o
atualmente), identificacdo dos indicadores chave e governanga atual estabelecida. A entrega
desta etapa sera caracterizada pelo modelo de gestdo mapeado e entendido em suas
principais dimensbdes. Para que os mapeamentos possam ser desenhados com maior

assertividade, a duracao prevista desta etapa & de seis semanas.
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3.3.4.FASE PROPOSTA

Nesta fase ha a elaboragdo de uma proposta de processos TO BE (processos como deveriam
ser), novos indicadores de acompanhamento € uma nova governanga estabelecida. A entrega
desta fase sera caracterizada por um novo modelo de gestdo proposto, com mapeamentos
validados, indicadores e modelo de governanga. Preferencialmente a proposta deve ser
validada com a alta lideranca e funcionarios ligados a interface da area em que 0s processos

foram mapeados. A duragao prevista desta etapa € de 10 semanas.

3.3.5.FASE EXECUCAO

Fase relacionada a implantagao do modelo de gestdo proposto, indicadores e governanga,
todos estes validados na etapa anterior. A entrega desta fase sera caracterizada pelo modelo

de gestao implantado. A duragao prevista desta fase € de oito semanas.

3.3.6.FASE MONITORAMENTO

Esta ultima fase compreende o monitoramento da execucédo das atividades para verificar se
ha mais oportunidades para melhorias. Para uma boa analise dos resultados, o ideal € que
esta etapa tenha duracéo de trés meses.

Para a etapa de “Diagndstico” serdo considerados os passos a seguir.

3.3.2.1. FASE DIAGNOSTICO: DIAGNOSTICO E ANALISE DE
MATURIDADE DA AREA DE RECURSOS HUMANOS

Esta etapa consiste em realizar um diagnéstico da situagdo atual da area para entao adaptar
as melhores ferramentas e praticas, para atingir os objetivos da area solicitante, neste caso, a
area de recursos humanos. Como foi dito anteriormente, a area em questdo né&o possui
qualquer pratica de gestdo, por isso foi escolhida para este estudo de caso. Conforme
apresentado no capitulo de “Fundamentacdo” (pag. 15), a area possui maturidade avaliada

como “A”.
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Apbs a fase de diagnéstico, foram convidadas as liderangas para identificar quem seriam os

funcionarios que participariam do projeto. Apés isto, os funcionarios foram entrevistados para

verificar qual o conhecimento dos mesmos a respeito das ferramentas que serdo aplicadas;

neste caso sera realizado um treinamento para unificar o conhecimento a respeito das

ferramentas, para a obteng¢do de melhores resultados durante o desenvolvimento do trabalho.

Um plano de comunicagao também foi definido: a cada passagem de fase do cronograma, as

liderangas e partes interessadas (demais areas e funcionarios que tém interesse no projeto)

seriam informadas a respeito da evolugcdo do projeto, as atividades realizadas, ligées

aprendidas e 0s proximos passos para a garantia da realizagdo do projeto com sucesso.

Com o diagnéstico foram observados quinze processos que seriam mapeados. A lista com

esta relacdo é apresentada na figura 12 abaixo.

Processo

F acilitador

Recrutamento e Selecdo RP Al
Recrutamento e Selecdo de Trainees RP A
Sistema de Desenvolvimento de Liderancas RP AG
Sistema de Desenvolvimento de Profissionais RP AG
Gestdo da Sucessdo RP TB
Pagamento de Remuneracdo Variave! RP T8
Definicdo de diretrizes para pagamento de Remuneragdo Variave! |RP B
Pesquisa salarial e gerenciamento de tabela Bp B
Comités de Remuneragdo RP B
Gestdo de Beneficios RP B
Expatriac8o P KP
Repatriacdao RP KPP
Coordenacdo do orgamento de custo de pessoal 21 MG
Administracdo da estrutura Organizacional RP MG
Gestao do Clima RP MG

Figura 12 — Lista dos processos chave identificados

Apoés a realizacao da fase de diagnéstico, foram formalizadas as analises realizadas por meio

de um relatoério.
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3.3.3.1. FASE DETALHAMENTO: MAPEAMENTO AS /S DOS
PROCESSOS DA AREA DE RECURSOS HUMANGQOS,
INDICADORES E GOVERNANCA

Nesta etapa foram mapeados os processos AS /S dos quinze processos listados
anteriormente, tal como sado conduzidos pelos préprios funcionarios que participaram do
levantamento. Uma equipe com know how foi disponibilizada para apoiar no levantamento das
atividades que fazem parte dos processos. Esta atividade durou quatro semanas, em reunites
diarias com duracdo de quatro horas. Uma das dificuldades encontradas foi a dificuldade de
mapear as rotinas como sao realizadas hoje, isto porque a tendéncia de algumas pessoas da
equipe era relatar a sequéncia das atividades da forma como seria o ideal. Diante disto alguns
mapeamentos geraram atraso no cronograma. O exemplo de um dos processos mapeados
como AS IS é apresentado na figura 13 a seguir. Por motivos de confidencialidade, n&o seréao
expostos todos os mapeamentos realizados, assim como a esséncia que compde as
atividades sera alterada para manter a discricdo.

Quanto aos indicadores, verificou-se que a area, apesar de possuir alguns indicadores, estes
nao possuiam frequéncia de medicdo e acompanhamento definidos, o que gerava
interpretacées e andlises equivocadas na maior parte das vezes. Se as informagées n&o sdo
medidas, ndo podem ser utilizadas para a tomada de decisdées. Desta forma, pelo simples fato
de nédo se ter indicadores oficiais de desempenho, optou-se por nao registrar nenhum
indicador visualizado.

A governanca também nao estava estabelecida de forma a promover a continuidade no
tratamento dos assuntos relevantes, ou ter uma frequéncia de reunibes estabelecida com um

publico definido.
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Figura 13 — Exemplo de processo mapeado AS /S

3.3.4.1. FASE PROPOSTA: ESTRUTURACAO DE NOVO MODELO
DE GESTAO

O principal objetivo desta fase é a elaboragdo de um novo modelo de gestdo, tomando-se
como base as rotinas, indicadores e governanga observados na fase anterior, recebendo a
validacdo das liderangas para a evolugdo para a proxima fase. Para isto, varias reunides
foram agendadas com o intuito de mapear os novos processos, estabelecer indicadores de
desempenho para acompanhamento continuo e identificar a governanga para a garantia da
sustentabilidade do novo modelo de gestao.

Conforme as reunibes prosseguiam, foi observada alguma dificuldade para seguir com a
atividade. Apds reunibes realizadas para esclarecimento das dificuldades encontradas,
entendeu-se que a equipe participante possuia o mind set “viciado” em como as atividades
eram realizadas, ndo conseguindo sugerir melhorias para aprimoramento dos processos. Foi
identificada aqui uma forte resisténcia da equipe. Desta forma, realizou-se uma reunido

especifica solicitando a participacdo das liderangas com o intuito de reduzir a “sensacgéo de
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reducgéo do efetivo”, por conta da simplificacdo das rotinas e atividades. Neste forum a equipe
foi sensibilizada e capacitada em como poderiam contribuir com ideias de forma a garantir o
sucesso do projeto.

Apés superar este obstaculo, foi necessaria a realizagdo de mais reunides do que o
inicialmente previsto para o alcance dos objetivos inicialmente tragados. Foram mapeados os
processos TO BE (como deveriam ser) dos quinze processos apresentados e, ao fim do
mapeamento de cada processo, indicadores de eficacia e eficiéncia (também conhecido como
indicadores de meio e fim) foram identificados com o apoio da equipe.

Ao fim de todos os mapeamentos, foram identificadas sinergias entre processos. Como a
busca pela simplificacdo sem a perda da qualidade deve ser constante, foram agregados
processos similares e realizados pequenos ajustes. Como exemplo de pontos positivos pode-
se ressaltar que, com um nimero menor de processos para gerir, o0 foco em resultados
excelentes era claro. Ao total foram “eliminados” quatro processos, restando onze para a
gestdo pela area de recursos humanos (conforme figura 14). A relagdo dos indicadores

identificados é apresentada na tabela 3.

Processo

Recrutamento e 5elecdo de colaboradores e Trainees
Sistema de Desenvolvimento de Liderancas e Profissiconais
Gestdo da Sucessdo

Definicdo de diretrizes e pagamento de Remuneracdo Variavel
Pesquisa salarial e gerenciamento de tabela

Comités de Remuneracao

Gestdo de Beneficios

Gestdo de expatriados e repatriados

Coordenacdo do processo de orgamento de custo de pessoal
Administragdo da estruturacae Organizacional

Gestdo doClima

Figura 14 — Relagéo dos processos simplificados
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Tabela 3 — Indicadores de desempenho, unidades de medida, polaridade (se o indicador possui a “leitura” de
quanto “maior melhor”, “menor melhor” ou n&o aplicavel — n/a) , frequéncia de medigc&o e memorial de calculo

Uhidads Frequéncia
Indicador de desempenho de Polaridade q - Calculo
. de medigdo
medida
0 i [
Retengdo de colaboradores % N2 Sob demanda L e .atlvos/ e
de colaboradores avaliados
" . 0 Trai ti al d
Reteng¢do de Trainees % N % Sob demanda : .de raln.ees pliesi S :
Trainees avaliados
Evolugdo da carreira dos % A Sob demanda % dos trainees que alcangaram a

Trainees

Movimentag¢Oes laterais para
novos desafios

Colaboradores com baixa
performance desligados da
empresa

Colaboradores avaliados
dentro do box

Cumprimento do plano de
acao - resultado da pesquisa
de clima

Participagdao na pesquisa de
clima

Favorabilidade da pesquisa de
clima

Custo das expatriagdes

Prazo de atendimento de
solicitagOes de orgamento

Satisfagdo do colaborador
com beneficios oferecidos

Satisfagdo do colaborador
com beneficios oferecidos

Custo dos beneficios

meta/total trainees ativos

% dos colaboradores elegiveis
% n/a Sob demanda presente dentro dos box 4, 5 e 7/

total de colaboradores

% de colaboradores desligados

com performance abaixo do
% n/a Sob demanda esperado/total de colaboradores

com performance abaixo do

esperado ativos

Total de avaliados/ n2 de

% n/a Anual . o
y movimentagdes por box

n? de agles realizadas/ total de

% N Mensal =
acdes levantadas

ne de colaboradores participantes/
% N Anual total de colaboradores
considerados

n2 de pontos positivos/ n? total de

% N Anual
pontos apontados
RS NZ Trimestral Custo por expatriagdo/ més
dias N % Semestral ne dias por solicitagdo/ més
B . ]
% N Anual % dg favor‘abllldad’e‘ nos itens
relacionados a beneficios
B - .
% A Semestral % de favorabilidade nos itens

relacionados a beneficios

RS NZ Anual Custo por beneficios/ ano




Quantidade de colaboradores

avaliados

Colaboradores reconhecidos

no comité de remuneragao

Custo para a criagdo de novos

cargos

Custo de pessoal - orcado x

realizado

% de colaboradores com
metas cadastradas no sistema

dentro do prazo

Numero de repatriagtes

Numero de impatriagdes

Custo das impatriagbes

Custo  dos
(empresas de recrutamento)

Colaboradores com

movimentacao lateral

Colaboradores sem

movimentagdo

Colaboradores desligados

fornecedores

%

%

un.

un.

RS

n/a

n/a

n/a

n/a

n/a

Semestral

Semestral

Trimestral

Semestral

Semanal

Trimestral

Trimestral

Trimestral

Semestral

Mensal

Mensal

Mensal
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n? de colaboradores avaliados/
total de colaboradores elegiveis

avaliados

n2 de colaboradores reconhecidos
no box/ total de pessoas presentes

no box

Custo de contratagdao da HAY em
fungdo da criagao de novos cargos

ne de colaboradores

que

cadastraram suas metas no prazo/
total de colaboradores elegiveis

total de repatriagbes/ més

total de impatriagdes/ més

Custo por impatriagdo/ més

Orgado X
ou
custo da contratagao

n2 de colaboradores
movimentacdo  lateral/
colaboradores presentes

n? de colaboradores
movimentacgdo/
colaboradores presentes

realizado

com
total

sem
total



Promovidos - elegiveis

Promovidos - inelegiveis

Lideres formadores

Utilizacdo do movimenta para
R&S

Utilizagdo de consultorias para
R&S

Custo de
consultorias

utilizagdo de

Desligamento de contratados
no mesmo ano de contratagao

Contratados com
desempenho dentro ou acima
do esperado

Vagas fechadas dentro e fora
do prazo

Efetividade na contratacdo
dos trainees

Quantidade de trainees
avaliados como destaque

Efetivagdo de estagiarios

%

%

%

%

%

RS

%

%

%

%

%

%

n/a

n/a

Mensal

Mensal

Anual

Mensal

Mensal

Mensal

Mensal

Mensal

Mensal

Mensal

Semestral

Mensal
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ne de lideres formadores/ n2 total
de lideres avaliados

n? de processos de R&S realizado
pelo Movimenta/ total de
processos utilizados para R&S

n? de processos de R&S realizado
com  consultoria/ total de
processos utilizados para R&S

custo de contratacdao  de

consultorias

n? de desligados (lideranga/
profissional/ operacional)no
periodo/ n? total de contratados
no mesmo periodo

n? de contratados considerados
nos boxs: 5, 6, 7, 8 e 9/ total de
contratados no mesmo periodo

n2 de vagas fechadas no prazo de
45 dias/ total de vagas fechadas

n? de trainees desligados durante
o processo (18 meses)/ total de
trainees admitidos no mesmo
periodo

n? de trainees presentes/ n? de
trainees nivel profissional

n? de estagiarios efetivados/ total
de estagiarios ativos no mesmo
periodo
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n? de estagiarios efetivados como
% N Anual trainee/ total de estagidrios ativos
no mesmo periodo

Efetivacdo de  estagidrios
como trainees

Investimento per capita nos
programas de captacdo de
jovens potenciais (exceto
estagiarios)

Custo de contratacdo +
RS 8% Anual integracdo/ n? de admitidos para
programa

Fonte — Informag¢des levantadas durante mapeamento TO BE dos processos

O modelo de governanga proposto foi baseado nas necessidades sinalizadas durante as
reunides de mapeamento dos processos. Durante o desenho dos fluxos, comentarios foram
registrados de forma a servir de input para o Projeto. O estabelecimento de féruns e reunides
de rotina é importante para que a gestao possa ser realizada com sucesso, garantindql _assim¢ -
a sustentabilidade dos resultados atingidos e gerando o plano de agédeeIhor
acompanhamento. A governanca foi estabelecida utilizando uma hierarquia da agenda de
reunides. O principal foco foi que as reunides estivessem presentes em maior frequéncia nos
niveis estratégicos e desempenho, partindo da premissa de que as liderangas atuem em
assuntos relevantes da area e possam acompanhar o desempenho da mesma de forma
atuante. Por ser uma area de RH corporativa, a estratégia para a definicdo destes féruns foi a
busca da padronizagéo e definicdo de diretrizes e politicas para apoio e melhor orientagéo das

-

unidades. U

4V

LIS
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12 NIVEL
ESTRATEGICO

20

bifid

DESEMPENHO

32 NiVEL
OPERACIONAIS

Figura 15 — Hierarquia estabelecida como proposta de governanga das reunides da area

3.3.4.1.1. REUNIOES 1° NIVEL: ESTRATEGICO

Os foruns considerados neste nivel estdo relacionados a relevancia dos assuntos para a

estratégia do negécio/ area. O teor de cada férum esta descrito a seguir: '

- Reunido de Diretoria (Diretora de RH, Diretores dos negécios e Presidéncia — frequéncia
semanal): Este forum ja possuia frequéncia e agenda previamente definida. Nesta reuniao,
assuntos de ordem estratégica sao discutidos seguindo uma pauta previamente enviada aos
participantes. Para que a Diretoria de RH fizesse parte deste férum foi preciso propor ao grupo
(citado acima) um plano de trabalho para curto e médio prazo (pelo fato da area nao possuir
modelo de gestdo implantado e assuntos relevantes que pudessem ser acompanhados

semanalmente). A duragao desta reunidao € de quatro horas.
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- Reunido de orcamento (frequéncia mensal): Esta reunido possui o intuito de acompanhar
mensalmente o orgcamento previsto e o realizado no més anterior da area de RH. Participam
desta reunido os Gerentes Gerais e Gerentes da area corporativa e unidades, prestando
contas e propondo plano de acao para quando necessario. A duragao desta reuniao € de trés

horas.

- Planejamento estratégico (frequéncia anual). Este féorum possui como misséao rever as
principais acdes estratégicas da area realizadas durante o ano, revisa-las e verificar novas
iniciativas para o ano seguinte. Participam desta reunido a Diretora, os Gerentes Gerais,
Gerentes e Coordenadores de RH do corporativo e unidades. A duragéao € de dois dias, sendo
que um dia e meio é reservado para a realizacdo de um workshop para a revisao das agoes
realizadas, os sucessos alcancados, os pontos a melhorar, revisdo de fluxos e atividades,
esclarecimento de duavidas, novas agbes a serem criadas e, ainda, a participacdo de um
palestrante externo, com o intuito de trazer novas praticas de mercado e como estas podem
ser aplicadas na empresa, tudo isto seguindo uma pauta enviada previamente e para a area
de RH do corporativo e unidades. Nas uitimas quatro horas deve ser realizado uma atividade

integradora da equipe (como por exemplo canoismo, arborismo, trilhas, entre outros).

3.3.4.1.2. REUNIOES 2° NiVEL: DESEMPENHO

Os foéruns agrupados neste nivel estdo relacionados ao acompanhamento do desempenho da

area e unidades. Abaixo segue um breve resumo a respeito de cada férum.

- Reunidao Diretora e Gerentes (frequéncia mensal): Reunido dedicada a discussdes e
desdobramentos oriundas da Reunido de Diretoria, na qual um resumo dos principais topicos
sao trazidos para este forum. Também séo apresentados indicadores de desempenho da area
e o plano de acdo quando necessario. Participam desta reunido a Diretora de RH, seus
Gerentes Gerais e Gerentes da area corporativa e unidades. A duragéo desta reunido é de

duas horas.

- Comité de RH (frequéncia mensal): O intuito deste férum é desdobrar agdes e assuntos
discutidos na reunido de Diretoria e Gerentes para os niveis de Coordenador e Analista

Senior, garantindo desta forma que a comunicacdo flua rapidamente. Também sao
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acompanhadas agées relacionadas ao Coordenador e Analista. A duragdo desta reunido é de

frés horas.

- Comité captagao (frequéncia bimestral): Nesta reunido sdo discutidas agbes relacionadas a
recrutamento e selegdo, desde dificuldades encontradas até sugestdes implantadas.
Participam desta reunido Gerentes e Coordenadores das areas corporativas e unidades. A

duragéo desta reunido é de duas horas.

- Férum aprendizado (frequéncia semestral); O intuito desta reunido € a busca por melhores
praticas e realizar um benchmarking com os funcionarios com niveis de Gerente Geral,
Gerente e Coordenador, levando desta forma a pratica para dentro das unidades. Em quatro
horas devem ser apresentados assuntos relevantes em comum a todas as unidades e ao
corporativo, assim como implantar tais melhorias em suas unidades. O trabalho de pesquisa é
muito importante para esta reunido, assim como a participagdo da equipe em féruns externos

de melhoria continua.

- Comité unidades (frequéncia mensal): Nesta reunido os niveis de Coordenadores e Analistas
Seniors identificam e discutem dificuldades encontradas na implantagao de processos, ou
ainda relacionadas as suas atividades em comum. Esta reunido também possui uma pauta
enviada previamente, para que todos saibam quais assuntos seréo discutidos no més vigente,
sendo que ao fim das reunides é definida nova pauta para a reunidao do més seguinte. A

duragéo desta reuniao € de duas horas.

3.3.4.1.3. REUNIOES 3° NiVEL: OPERACIONAIS

Neste nivel sdo abordados féruns com envolvimento dos primeiros niveis de RH.

- Workshop RH (frequéncia trimestral): Esta reuniao possui o intuito de melhorar e esclarecer
duvidas relacionadas a execug¢do das rotinas, buscando com isto o aprendizado no grupo,
focando assim na melhoria continua. Participam destes workshops o0s niveis de
Coordenadores e Analistas Seniors, Profissionais e Juniores. A duragdo desta reunido € de

trés horas .
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3.3.4.1.4. REUNIOES ROTINA

Sao reunides relacionadas a manutencao da rotina das areas.

- Reunido da area (frequéncia semanal): Prevé a discussao de assuntos com média urgéncia,
informando a equipe local de todos os niveis de subordinacao a partir do Coordenador. Cada
unidade e o corporativo realizam esta reunido mas, diferentemente das outras, a reunido nao

envolve todas as unidades. A durag¢éo € de uma hora.

- Atualizacéo de indicadores/ flash report corporativo (frequéncia mensal): Momento destinado
a atualizagao dos indicadores que serdo apresentados nos demais féruns comentados acima.

O prazo para atualizagao dos indicadores & de quatro horas.

- Visita as unidades (frequéncia conforme relevancia). Este momento se reserva para visita

dos Gerentes Gerais e Diretores as unidades para a discusséo de pontos relevantes.

- Divulgar/ realizar/ acompanhar recrutamento e selegdo interna e externa (frequéncia
semanal): Semanalmente sdo enviadas oportunidades de vagas para os funcionarios internos
de todas as empresas do grupo. Desta forma ¢é possivel aproveitar os curriculos
desenvolvidos internamente para posterior busca externa, possibilitando a reducéo de custos

relacionados a recrutamento.

3.3.4.1.5. INDICADORES

Para o trabalho de levantamento dos indicadores ¢ utilizada a ferramenta “Business Model
Generation”, assim como os mapeamentos TO BE realizados. Esta etapa contou com a
participacdo tanto das pessoas que executariam as atividades mapeadas, como seus clientes
e fornecedores internos. o

Para isto foi realizado um Workshop\,%/qual foi necessaria a impressao em tamanho grande do
“tabuleiro” que foi preenchido para entender quais sao os indicadores relevantes para os

processos, de forma a atender com o maximo de satisfacédo os clientes internos.




64

A dindmica do preenchimento do “tabuleiro” foi detalhada para evitar duvidas grosseiras ou até
mesmo retrabalhos que pudessem impactar negativamente no momento da reunido. Serao
atribuidos “post its” para cada campo, de forma a identificar os pontos positivos e os pontos a
melhorar para cada segmento. A sequéncia passara pelos quadrantes: Segmento de clientes,
Proposicédo de valores, Canais, Relacionamento com clientes, Fluxo de receita, Recursos
chave, Atividades chave, Parcerias e Estruturas de custo. Por motivos de confidencialidade,

algumas opiniées serdao modificadas ou ndo serao expostas.

3.3.4.1.5.1. SEGMENTO DE CLIENTES

- Diversos clientes internos com necessidades diferentes;
- Necessidade dos clientes em ter velocidade nos processos de selecéo interna;
- Apoio para funcionarios novos, expatriados, terceiros;

- Entender e classificar seus clientes baseado nas necessidades dos mesmos;

3.3.4.1.5.2. PROPOSIGAO DE VALORES

- Ser uma éarea estratégica que apoie outras areas a atingir os resultados planejados;

- Focar na busca pela melhoria continua e exceléncia;

3.3.4.1.5.3. CANAIS DE DISTRIBUICAO

- E-mails;
- Intranet;
- Portal RH;

3.3.4.1.5.4. RELACIONAMENTO COM CLIENTES

- Estreitar relacionamento com clientes para melhor entendimento de suas demandas;
- Definir contatos de RH especificos para melhor atendimento aos clientes internos (por

exemplo: um funcionario de RH de determinada area);
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3.3.4.1.5.5. FLUXO DE RECEITA

- Apoiar a empresa no alcance dos resultados financeiros (por meio de agdes ligadas a n° de

headcounts, treinamentos, selecédo de bons candidatos, entre outros);

3.3.4.1.5.6. RECURSOS CHAVE

- Pessoas treinadas;

3.3.4.1.5.7. ATIVIDADES CHAVE

- Recrutamento e selec¢éo;

- Apoio ao processo de expatriacao e repatriacao;

- Pesquisa de clima;

- Definigdo de diretrizes e pagamento de remuneragao variavel;
- Gestado da sucessao;

- Desenvolvimento de liderancgas e trainees;

- Pesquisa salarial e gerenciamento de tabela;

- Gestao dos beneficios;

3.3.4.1.5.8. PARCERIAS

- Com empresas terceiras para eventos e promogoes

3.3.4.1.5.9. ESTRUTURAS DE CUSTOS

- A area esta focada na realizagdo de projetos junto aos clientes e fornecedores para a
reducéo de custos;

- Realizar negociagdo com consultorias e empresas terceiras para que seus processos custem
menos;

- Acompanhamento de indicadores para melhor identificagdo dos custos;
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Desta forma, foram realizadas reuniées para entendimento de cada parte mencionada para
cada segmento e entdo propostos os indicadores da tabela 3, considerando também os

mapeamentos 7O BE e demais melhorias sinalizadas.

. ’ 1
Key o~ Key ] Valwe 5o Custamer Castomer 2
Partners q..b Avctivitie L Froposixion — Relarions=hips W Segmienita ir
Key r Chanrels —
R oL [ I' 4
- ~{J
Cont Revere T
Structure J Streams L\_‘,‘

Figura 16 — Representacado do Canvas
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De posse dos pontos observados e do trabalho realizado, rm uma apresentagdo para
validagéo em férum com liderangas das areas envolvidas (RH, gestao, gestores de diversas
areas). Neste foérum apresentamos o passo a passo das atividades realizadas, os
mapeamentos AS /S e TO BE (como os processos séo realizados hoje e como seria o ideal a
ser realizado), os indicadores e governanga proposta. , Também foram informadas as
oportunidades encontradas e como estas foram resahmidﬂé;"éém apresentagcao também d'c;
plano de agdo com prazos e responsaveis enderecados. (v d'\}w,_ 3 e aadwr ) @

Apés a apresentagcdo e esclarecimento de duvidas, todo o material foi aprovado e ainda
sugestoes foram realizadas para deixar o projeto ainda mais robusto. Desta forma seguimos

para a proxima fase: “Execuc¢do”, na qual todo o material validado sera implantado.
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Atividades Atividades Visitas as
Semanais Bimestrais unidades
Atividades Atividade Atividades Atividades
Trimestrais quadrimestral Semestrais Anuais
AGENDA DE REUNIOES - RH
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Segunda Terga Quarta Quinta Sexta
Reunido da drea | Visita a unidades cOm:te~ i
captacdo
Reunido de
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acompanhar
recrutamento
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Semana 3

Segunda Terga Quarta Quinta Sexta

Semana 4

Segunda Sexta

Terga Quarta Quinta
RS 1 1
A

Figura 17 — Proposta de agenda de reunibes (governanga)
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3.3.42. FASE EXECUCAO: IMPLANTAC}AO DE NOVO MODELO
DE GESTAO VALIDADO EM FORUM COM LIDERANGCAS

A fase de execucdo foi realizada seguindo o passo a passo descrito a seguir. Em um
workshop, com duragdo de um dia, foram demonstrados os mapeamentos, indicadores de
desempenho que passariam a ser acompanhados e a governanga, todos aprovados pelas
liderancas e sugeridas para implantagdo imediata. Este forum contou com a participagéo das
liderancas e funcionarios que realizavam e que passariam a realizar as atividades listadas nos

Processos.

3.3.4.2.1. WORKSHOP DE MAPEAMENTOS

Nesta reunidao foram anexados em uma parede todos os mapeamentos, tanto AS IS como TO
BE, para entendimento das equipes e areas consideradas como interface. Foi realizada a
leitura desses processos, passando por todas as atividades que compunham os processos, e
informando qual area realizava qual atividade. Depois disto foi reforcada a sequéncia de
atividades realizadas por cada processo e respectivas areas. Ao final, foram esclarecidas

duvidas e propostas sugestdes para a melhoria continua dos processos de RH.

3.3.4.2.2. ACOMPANHAMENTO DOS INDICADORES

Na reunido descrita anteriormente foram definidos os processos considerados “chave” para o
RH. Juntamente com esses processos foram estabelecidos indicadores de meio e fim
(também conhecidos como indicadores de eficacia e eficiéncia) como forma de acompanhar o
desempenho.

No workshop de mapeamentos, foram informados quais seriam os indicadores que passariam
a ser mensurados apos a fase de implantagao do projeto, frequéncias, responsaveis e prazos.
Além disto, foi informado o memorial de calculo, sendo possivel o inicio imediato da coleta dos
dados.
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3.3.4.2.3. ESTABELECIMENTO DA GOVERNANCA

Neste workshop também foi informada a proposta validada pela lideranca para a governanga
da area de RH. A partir da fase de execugéao, a area de RH realizara as reuniées descritas na
governanga como forma de garantia da gestdo, pois com um modelo de governanga
estabelecido havera frequéncias de reunides definidas, prazos, participantes estabelecidos e
follow up para a discussao de agdes e projetos para a garantia da qualidade na gestéo.

Apbs a realizacdo deste workshop, foram consideradas como implantadas as acgdes
relacionadas ao modelo de gestao. Procedimentos e padrdes foram estabelecidos a partir dos
processos mapeados e das melhores praticas, normatizando as rotinas de forma a garantir os
melhores resultados dos processos.

A gestdo da mudanga foi realizada de forma a permitir que as pessoas visualizassem as
melhorias aplicadas, reduzindo o desperdicio de tempo (entre outros desperdicios) de forma a
tornar mais produtivo o dia a dia da area de recursos humanos. A intengao deste workshop foi
mostrar como as metas poderiam ser estabelecidas, como seria possivel monitorar tendéncias
de desvios e agir a tempo de evitar problemas, como identificar e atuar nas oportunidades de
melhoria e 0 mais importante: o processo € realizado por pessoas e se estas ndo estiverem

motivadas, colher resuitados promissores & algo inatingivel.

3.3.4.3. FASE MONITORAMENTO: AVALIAR E CORRIGIR
ANDAMENTO DOS PROCESSOS

Para o sucesso do projeto a fase de monitoramento é considerada muito importante, pois é
nela que serdo identificadas as necessidades de ajustes e melhorias para a continuidade e
sustentabilidade dos processos, sendo a duragdo desta fase de trés meses.

Monitoramento consiste em avaliar e questionar os responsaveis pela realizagdo das
atividades se estas estdo ocorrendo dentro das expectativas. Os indicadores selecionados
também servem como input para a avaliagao destas informacdes.

Para este projeto a fase de ajustes nao foi significativa. Isto se deve a participagédo de todos os
funcionarios que foram convocados durante a fase de desenho dos processos, contando com
pessoas que realmente tinham conhecimento de como as atividades eram realizadas,

propondo melhorias para o novo desenho dos processos.
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4. CONCLUSAO

Realizar este projeto mostrou que é possivel implantar o modelo de gestdo apresentado. A
importancia foi atribuida principalmente a participagéo das pessoas, que mostraram que com
dedicagao é possivel realizar qualquer mudanga que seja importante para uma area, ou até
mesmo para a organizagdo como um todo.

A area de recursos humanos apresentada ndo possuia praticas de gestao implantadas. Desta
forma, ela foi selecionada como “piloto” para a implantagdo de um modelo de gestéo
desenvolvido conforme sua maturidade, necessidades e também pelo fato da area ser
considerada como uma &rea estratégica para a organizagdo. Com o projeto puderam ser
observadas algumas dificuldades para convencer as pessoas que o projeto foi idealizado com
o intuito de melhorar o dia a dia dos funcionarios, deixando a area mais produtiva e eficiente.
Com os indicadores que foram implantados, foi possivel observar o desempenho das rotinas e
a definicao de procedimentos tornou objetiva a forma de tratamento destas rotinas, garantindo
os resultados positivos.

Apds os trés meses de monitoramento, foi observado que alguns mapeamentos sofreram
pequenas alteragcdes para tornar mais dindmica a execugédo das atividades. Desta forma os
procedimentos foram adaptados a tempo de néo se tornarem obsoletos e impedir a correta
gestédo do conhecimento e know how. Os principais motivadores para o melhor dinamismo nas
atividades foram a governanca estabelecida e os indicadores criados a fase posterior aos
mapeamentos “TO BE”.

Em um médio prazo (6 meses apds o periodo de monitoramento), a area de RH corporativo
que antes possuia maturidade diagnosticada como “A”, passou para maturidade “C”, na qual
consiste em:

- Melhorar seus processos essenciais;

- Conhecer todos os seus processos, 0s responsaveis por ele e as interfaces envolvidas;

- Aperfeicoar os processos essenciais, cortando as atividades e fungbes que nao agregam
valor, melhorando o desempenho e, como consequéncia, os resultados atribuidos a estes
processos.

Uma boa iniciativa que a area corporativa de RH implantou foi a criagdo de um cargo para
melhor gestao e melhoria continua dos processos. A pessoa que passou a atuar neste cargo
tem como principais responsabilidades:

- Garantir a gestdo dos processos;
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- Realizar analise de maturidade dos processos a cada 6 meses ou 1 ano, tendo a analise
SWOT como principal metodologia aplicada;

- Garantir a gestao dos indicadores;

- Realizar “mini auditorias” para avaliar se os processos estdo sendo conduzidos com
seriedade e garantia dos resultados;

- Organizar féruns da qualidade, onde as principais idéias sdo discutidas e

- Garantir a atualizagdo dos procedimentos estruturados para a normatizagao de praticas.
Desta forma é possivel assegurar a manutencéo dos processos e indicadores relacionados a
melhoria continua.

Para o melhor tratamento dos indicadores, a metodologia do Business Model Generation foi
fundamental. Esta metodologia é uma ferramenta importante para a analise e estruturagao da
estratégia de forma ampla, utilizando o ponto de vista de varios cenarios dos stakeholders
(clientes, fornecedores). Neste projeto esta ferramenta foi utilizada com foco para a definicao
de indicadores de desempenho, identificando as necessidades e oportunidades envolvendo
esse publico.

Este estudo permite concluir que é possivel implantar um modelo de gestdo em areas
corporativas que nao possuiam praticas e indicadores de desempenho estruturados. Em
principio foi estabelecida como premissa a implantagdo do modelo de gestdo para areas que
nao possuissem qualquer gestdo sobre suas rotinas.

A principal atividade que deve ser realizada para permitir a implantagdo de um bom modelo é
a realizagao da analise de maturidade da area, pois assim o modelo de gestdo pode ser criado
nos moldes que atenderao as reais necessidades e desafios da area, trazendo os resultados
esperados para a organizagdo. Com organizagdo e um bom planejamento é possivel realizar
todas as etapas estabelecidas em quaisquer outras areas da empresa, ou seja, este modelo
pode ser replicado. Quanto maior o numero de areas que passarem por este projeto, maior o
entendimento da empresa a respeito de processos, maior o entendimento das pessoas a
respeito do uso de indicadores de desempenho quanto as suas rotinas e necessidades,
portanto mais eficiente e eficaz se torna a organizagao.

Durante todo o processo € possivel acompanhar o cumprimento das agbes para o sucesso do
projeto por meio do painel apresentado na fundamentacgao tedrica. P
Desta forma, a organizacdo passa a ser gerida por processos, 0 que;(valida a teoria que

fundamenta este estudo, trazendo resultados significativos para a empresa como um todo.
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5. RECOMENDACOES

Apos o estudo realizado na area de recursos humanos da “Empresa 1”, recomenda-se aplicar
a ferramenta Business Model Generation para definicado de modelos de negécios estratégicos
para as organizagoes.

Alem disto, sugere-se implantar e desenvolver a metodologia nas demais areas da empresa
ou de outras empresas, para entdo futuramente submeter esta a concorrer ao Prémio

Nacional da Qualidade, maior prémio de gestdo reconhecido nacionalmente.
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7. APENDICE A — EXEMPLOS DE MAPEAMENTOS REALIZADOS

Mapeamento: Pesquisa salarial e gerenciamento de tabela (AS IS e TO BE)
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