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DESENVOLVIMENTO DE UM MODELO FORMAL DE GESTAO CoM BASE EM QUADROS DE AVALIAGAO

ABSTRACT

The management control and  continuous
improvement are of great relevance to the good
progress and perpetuity of companies. Several tools
are available to assist in business management,
entrepreneurship and how the diagnosis Deming
Cycle. Through a qualitative case study, this article
suggests a formal model of management from the
unfolding of the diagnostic business in Tables
Assessment, reflecting an improvement in the
diagnosis process which are complemented by the
PDCA Cycle. It was found that the indicators that
measure the performance of organization researched
not coincide with the achievement of strategic
objectives. The considerations indicate a way to allow
the application of  quality management
methodologies, as drivers of organizational efforts for
continuous improvement of processes.
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RESUMO

O controlo da gestdo e a busca da melhoria continua
sao de grande relevancia para o bom andamento e
perpetuidade das empresas. Varias ferramentas estio
disponiveis para auxiliar na gestio dos negobcios,
como o diagnéstico empresarial e o Ciclo de Deming.
Através de um estudo de caso qualitativo, este artigo
sugere um modelo formal de gestdo a partir do
desdobramento do diagndstico empresarial em
Quadros de Avaliacdo, refletindo uma melhoria no
processo de diagndstico que sio complementados
pelo Ciclo PDCA. Verificou-se que os indicadores
que medem o desempenho da organiza¢io pesquisada
nio coincidem com o alcance dos objetivos
estratégicos. Por fim, as consideracées permitem
indicar um caminho de aplicag¢do das metodologias de
gestaio da qualidade, como direcionadores dos
esforcos organizacionais para a melhoria continua dos
processos.

Palavras chave: PDCA, Diagnéstico Empresatial,
Gestao organizacional.
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1 INTRODUGAO

O ambiente dos negécios esta marcado por uma série de demandas e complexidades que obrigam as organizagdes a
pensarem na criagao e na adocdo de ferramentas capazes de gerar vantagem competitiva (COSTA; VASCONCELOS
e CANDIDO, 2009). Nesse contexto, o diagnéstico empresarial surge como um instrumento que possibilita uma
melhoria da competitividade da organizagdo, atuando também como direcionador das atividades a partir do
planejamento das agoes e estratégias a serem alcangcadas (MONTEIRO et al., 2012).

A organizacio em que foi realizado esse estudo ndo foge a essa realidade. Mesmo organizagdes consolidadas
precisam de indicadores provindos de diagnosticos para a fluidez de sua gestdo. Esses diagnésticos possibilitariam
identificar a situacdo atual da empresa, seus recursos, sua gestdo, as oportunidades e as ameagas (SILUK, 2007).

A empresa analisada nio dispée de um sistema de gestdo padronizado que dé suporte aos gerentes das diversas
unidades de negécio tornando necessaria uma ferramenta que facilite o monitoramento do desempenho, diminuindo
as dificuldades enfrentadas e, por conseguinte, melhore sua gestio.

Com base no exposto, esta pesquisa de carater exploratério do tipo estudo de caso (YIN, 2010), objetiva propor um
modelo formal de gestao para uma organizacio, por meio do desdobramento do diagnéstico empresarial em quadros
de avaliacdo complementados pela utilizacdo do ciclo PDCA.

A relevancia desse estudo estd em contribuir para reflexdes sobre direcionamento e foco, evitando o desperdicio de
tempo e envolvimento com assuntos de baixo impacto ou relevancia, ze., a auséncia de uma formalizagdao faz com
que cada gestor que assume a geréncia de uma unidade de negdcio faca uso da sua experiéncia, sua forma de
gerenciar a equipe de trabalho e tomar decisGes com base na sua percep¢do e muitas vezes com focos diferentes de
atuacao.

2 DIAGNOSTICO EMPRESARIAL COM BASE NOS CRITERIOS DA FNQ

O diagnoéstico empresarial ¢ definido como uma avaliagdo do comportamento de uma organizacdo com o objetivo de
se descobrir as fontes de problemas e areas que necessitam de melhoria. Em suma, “[...] o diagnéstico é um
verdadeiro check-up, uma visdo global que indica insuficiéncias, que permite analisar as instabilidades e avaliar os
desequilibrios.” (PEDROSA, 2010, p. 2).

Segundo Harrison e Shiron (1999), os principais efeitos da avaliagdo sobre o desempenho das organizagdes sao:
identificagdo de oportunidades de melhoria, fortalecimento das praticas bem sucedidas, conhecimento das praticas de
gestao, melhoria na geréncia, unido entre a gestiao e o planejamento estratégico e compartilhamento de informagao.
Diante da necessidade de melhorar a qualidade dos servigos, produtos e aumentar a competitividade das empresas,
Miguel (2004) citado por Oliveira e Martins (2008) explica que, um grupo de especialistas norte-americanos analisou
diversas organiza¢Ges consideradas de sucesso com o objetivo de encontrar nelas caracteristicas comuns que as
diferenciavam das demais. A partir disso, surgitam os prémios de exceléncia em qualidade e negécios. O autor
refor¢a ainda que, esses prémios reconhecem o desempenho organizacional.

No Brasil, existe o Prémio Nacional da Qualidade (PNQ), que é administrado pela Fundag¢io Nacional da Qualidade
(FNQ). Tal prémio reconhece a exceléncia na gestdo das organiza¢oes (OLIVEIRA e MARTINS, 2008).

O Modelo de Exceléncia de Gestio (MEG) adotado pela FNQ é composto dos seguintes critérios de exceléncia: 1)
Lideranca; 2) Estratégias e planos; 3) Clientes; 4) Sociedade; 5) Informacgbes e conhecimento; 6) Pessoas; 7)
Processos; e 8) Resultados (FNQ, 2009). Esses critérios de exceléncia se constituem em alicerces sobre os quais as
organizagoes devem estruturar seu modelo de gestio (PAGLIUSO e CARDOSO, 2005). Segundo o autor, em
funcdo de sua flexibilidade e simplicidade de linguagem, e, principalmente, por nao prescrever ferramentas e praticas
de gestio especificas, o MEG ¢ util para avaliagao, diagndstico e orientagdao de qualquer tipo de organizagao.

Com base no Modelo da FNQ foi criado o Prémio de Competitividade para Micro e Pequenas Empresas, o MPE
Brasil. O MPE Brasil foi criado pela Rede de Cooperagao Brasil em parceria com o SEBRAE, com o objetivo de
promover uma maior sensibilizacdo dos conceitos sobre competitividade, qualidade, gestdo, inovagio e
produtividade, auxiliando no desenvolvimento das micro e pequenas empresas brasileiras. A metodologia de
avaliacio do MPE Brasil foi elaborada sob a forma de um questionario tnico. Esse questionario de auto-avaliacio
esta divido em trés partes (gestdo da empresa, caracteristicas de comportamento do empreendedor e praticas de
responsabilidade social) proporcionando um auto diagndstico da gestao da empresa.

O MEG utiliza o conceito de aprendizado segundo o ciclo de PDCA. Segundo Werkema (1995), Fonseca e Miyake
(2006) o ciclo PDCA ¢ definido como um método de tomada de decisGes para a resolugio de problemas
organizacionais. Baseado na sequéncia de quatro etapas repetitivas (planejat, realizar, controlar, agir), o PDCA
permite a organizacdo gerenciar as iniciativas de melhoria de maneira disciplinada e ainda estruturar o processo de
melhoria continua (ASSEN, BERG e PIETERSMA, 2010), pois conduz a a¢bes sistematicas que possibilitam
melhores resultados com a finalidade de garantir a sobrevivéncia (QUINQUIOLO, 2002).
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Sob a 6tica do Total Quality Management (TQM), o gerenciamento de processos deve ser conduzido por meio do giro
do ciclo PDCA, ocorrendo diversos ciclos para o controle, para o melhoramento e para o planejamento da qualidade
(FONSECA e MIYAKE, 20006).

3 CICLO DE DEMING (PDCA)

O Ciclo de Deming, conhecido como PDCA ou Ciclo de Shewhart, pode ser utilizado como um método para
estruturar projetos de melhoria. F uma metodologia que auxilia no diagnéstico, analise e prognéstico de problemas
organizacionais, de grande utilidade para a solugdo de problemas. Esse método se mostra efetivo na busca do
aperfeicoamento, pois conduz a ag¢oes sistematicas que agilizam a obten¢ao de melhores resultados com a finalidade
de garantir a sobrevivéncia e o crescimento das organizacdes (QUINQUIOLO, 2002). Segundo Fonseca e Miyake
(2006), além de ser um dos procedimentos mais conhecidos na gestdo da qualidade total, o ciclo PDCA ao ser
adotado gera uma série de efeitos positivos.

Para Quinquiolo (2002) poucos métodos sio tio efetivos quanto esse método de melhoria continua, uma vez que o
mesmo agiliza a obtenc¢do dos resultados por meio de a¢oes sistematicas.

Sob a 6tica do Total Quality Management (TQM), o gerenciamento de processos deve ser conduzido por meio do giro
do ciclo PDCA, ocorrendo diversos ciclos para o controle, para o melhoramento e para o planejamento da qualidade
(FONSECA e MIYAKE, 2000).

O método em questdo fundamenta-se em conceitos da administracio classica, descritos por autores como Taylor e
Fayol, os quais devem ser implementados, segundo Juran (1998) e Deming (1986), de forma sequencial — no caso por
meio de moédulos — iniciando-se pela estruturacio do processo, tornando-o mensuravel e repetitivo (ANDRADE,
2003).

Baseado na sequéncia, de quatro etapas repetitivas, para melhoria continua e aprendizagem, o PDCA (Planejar,
Fazer, Verificar e Atuar) permite a organizacdo gerenciar as iniciativas de melhoria de maneira disciplinada e ainda
estruturar o processo de melhoria (ASSEN, BERG e PIETERSMA, 2010).

De acordo com Juran (1998), o PDCA ¢ realizado na seguinte sequéncia: Planejar: nesse momento sdo estabelecidos
0s objetivos e processos com a finalidade de atingir os resultados pretendidos; Fazer: implica a implementacdo dos
processos; Verificar: ¢ o momento de avaliagio dos processos e seus resultados; Atuar: inclui a tomada de agdes
cotretivas para evitar a repeti¢do dos erros cometidos ou dos passos nio estabelecidos.

4 ANALISE SWOT

O termo SWOT ¢é uma sigla oriunda do inglés: Strengths (forcas), Weaknesses (fraquezas), Opportunities
(oportunidades) e Threats (ameagas).

De acordo com Ghemawat (2000) a estrutura de analise que veio a ser conhecida pela sigla SWOT surgiu nos anos
60 a partir de discussdes nas escolas de administracio focalizadas na combinacdo das forgas e fraquezas de uma
empresa (competéncia distintiva) com as oportunidades e ameagas que a mesma enfrentava no mercado. A
combinacio desses elementos realizada por Kenneth Andrews enfatizava que competéncias ou recursos precisavam
se igualar as necessidades ambientais para ter valor.

Luecke (2008) enfatiza a importancia de considerar os fatores internos e externos ja que eles esclatecem o mundo em
que opera a empresa ou unidade, permitindo planejar melhor o futuro desejado.

Segundo Assen, Berg e Pietersma (2010) a analise SWOT proporciona informagoes tteis para relacionar recursos
com competéncias no ambiente competitivo em que a empresa atua. A analise externa compreende a verificagdo das
ameagas ¢ oportunidades, enquanto que a analise interna envolve as potencialidades e fragilidades.

Luecke (2008, p. 22, 23) define forgas, fraquezas, oportunidades e ameagcas, conforme segue abaixo. Segundo o autor,
forcas: “sao capacidades que permitem que sua empresa ou unidade tenha um bom desempenho — capacidades que
precisam ser alavancadas”, as fraquezas: “sdo caracteristicas que impedem que sua empresa ou unidade tenha um
bom desempenho, e precisam ser abordadas”, as oportunidades: “sdao tendéncias, forcas, eventos e ideias de que sua
empresa ou unidade pode tirar proveito” e as ameagas: “sdo eventos ou forcas possiveis que estio fora de seu
controle e requerem que sua empresa ou unidade planeje ou decida como mitiga-los”.

Apo6s as andlises interna e externa, os autores Assen, Berg e Pietersma (2010) sugerem ainda a utilizagio de uma
matriz de compara¢do, onde as oportunidades, ameagas, potencialidades e fragilidades podem ser relacionadas e
combinadas, atribuindo pontos a cada uma das combinagdes. Quanto mais importante a relagdo, maior devera ser a
pontuacdo atribuida. Essa comparagdo proporciona a identificacio das questGes estratégicas mais urgentes da
empresa.
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5 METODO

Este estudo de caso foi realizado em 2010 em uma empresa que presta servicos de consultoria. Trata-se de um
estudo qualitativo de carater exploratério que utilizou a investigagdo documental, bibliografica e entrevistas
estruturadas e nao estruturadas (VERGARA, 2007; YIN, 2010). Para sua consecucio, antes do inicio da coleta de
dados foi elaborado um protocolo a fim de aumentar a confiabilidade da pesquisa (YIN, 2010).

Todos os colaboradores foram convidados a participar da pesquisa, do total de nove colaboradores seis contribuiram
com o estudo, para tanto, utilizou-se a técnica de amostragem nao probabilistica por acessibilidade e tipicidade.

Para Vergara (2007), a amostragem por acessibilidade nao utiliza procedimentos estatisticos e seleciona elementos
pela facilidade de acesso a eles. Ja a amostragem por tipicidade é constituida pela selecdo de elementos considerados
pelo pesquisador como representativos da populagao-alvo. Dessa forma, a amostragem por acessibilidade conduziu a
coleta dos dados referentes a assuntos de conhecimento de todos os colaboradores e a amostragem por tipicidade foi
utilizada para a coleta dos dados de conhecimento mais profundo por parte do gerente de unidade de negécios.

A primeira etapa do trabalho consistiu na pesquisa bibliografica sobre os principais modelos de gestdo apresentados
na obra de Assen, Berg e Pietersma (2010). A seguir, na segunda etapa, foi conhecida a atual situa¢io da organizacio
por meio do diagnédstico e analise SWOT. Nessa etapa, além de pesquisa documental, como forma de complementar
a analise SWOT, foi realizado um diagnéstico da gestao por meio de uma entrevista estruturada aplicada aos sujeitos
da pesquisa no proprio ambiente de trabalho de acordo com a programagio e disponibilidade dos mesmos. Aos
participantes foi garantido o anonimato e o direito de a qualquer momento desistir de participar do estudo.

A entrevista foi composta por trinta e uma questdes que avaliou a gestdo com base nos critérios da Fundagio
Nacional da Qualidade (FNQ), utilizado pelo Prémio MPE Brasil (FNQ, 2009). Os critérios do Modelo de
Exceléncia da Gestdo sao: (i) Clientes; (ii) Sociedade; (iii) Lideranca; (iv) Estratégias e Planos; (v) Pessoas; (vi
Processos; e (vii) Informagdes e Conhecimento; e (viii) Resultados (FNQ, 2009).

Para o gerente foi suprimida a questido relacionada ao critério Resultados. Ainda, foram perguntados aos sujeitos de
pesquisa quais seriam suas sugestoes de melhorias para a organizacio.

A Figura 1ilustra o escopo de pesquisa.

analise SWOT
+

Diagnéstico de Gestéo
+

Sugestdes da Equipe

Embasamento Modelos de Gestao
Tedrico aplicaveis

~_

Modelo de Gestdo Proposto

Figura 1: Escopo da pesquisa
Fonte: Elaborado pelos autores

Observa-se que, o nome da empresa e dos individuos foram preservados por questdes éticas.
A seguir, sera inicialmente apresentado o caso estudado. Na apresentacio dos resultados, sao utilizados quadros, para
facilitar a visualizagao dos mesmos e por fim, sio descritas as conclusbes e as referéncias bibliograficas.
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6 RESULTADOS
A apresentagao dos resultados seguiu trés momentos: (i) analise SWO'T; (ii) diagnostico de gestio; e (iii) modelo de
gestdo da organizacio.

6.1 Analise SWOT

De acordo com as percep¢oes da equipe, os pontos fortes da empresa sdo: o comprometimento da equipe,
qualificagdo acima do nivel exigido pelo cargo, recursos financeiros adequados na maioria dos projetos, localizagao
no centro da regido atendida, resiliéncia da equipe (capacidade de trabalhar sob pressio e estresse), sinergia,
credibilidade, amplo nimero de prestadores de servigos, banco de solu¢es (mix de produtos), marca forte, ser
referéncia na 4rea de gestdo, boa articulagdo regional, organizacio por projetos, conjunto das metas claramente
definido e acessivel a todos.

Os pontos fracos, de acordo com os respondentes sio: equipe reduzida, espaco fisico/instalagdes inadequados,
direcdo estratégica ndo estd clara principalmente devido as constantes mudangas, problemas operacionais internos
(fluxo dos processos, controles) que dificultam e atrasam a operacio prejudicando a imagem de mercado, falta de
comunica¢do formal sobre as mudangas nos processos, falta transparéncia e comunicac¢do por parte da geréncia
sobre o cenario atual, informag¢des centralizadas, faltam momentos de troca entre os colegas, muitas decisoes fogem
a alcada da geréncia, auséncia de processo seletivo interno, auséncia de avaliagio de competéncias e plano de carreira,
comunicacio das a¢oes regionais, falta de recurso regional destinado ao marketing, funcdes nio estdo bem definidas,
acumulo de funcbes prejudicando o desempenho das atividades, auséncia de programas periddicos de capacitacio,
valorizacio e motivacio dos funcionarios e sistema de avaliacio de desempenho para o desenvolvimento e
crescimento profissional.

Sdo oportunidades identificadas: melhorar o atendimento aos clientes com baixa escolaridade, a segmentacio de
clientes nos niveis basico, intermediario e avancado, flexibilidade nas formas de pagamento, melhor controle das
despesas administrativas, contratacdo de funcionario para trabalhar com a venda dos produtos — drea comercial e
execucdo de telemarketing.

Por fim, como ameaca foi citado o aumento da concorténcia na area de consultoria. Os mesmos foram selecionados
considerando os fatores criticos de sucesso (ALMEIDA, 2009). As oportunidades foram consideradas com base na
atratividade e probabilidade de sucesso; e¢ as ameagas, por sua vez, com base na gravidade e probabilidade de
ocorréncia. O Quadro 1 apresenta as informagoes selecionadas a partir dos dados obtidos e descritos pela amostra.

PONTOS FORTES PONTOS FRACOS
Comprometimento e resiliéncia da equipe Equipe reduzida x acimulo de funcoes
Recursos financeiros adequados Espago fisico/instalacoes inadequados
Credibilidade Problemas operacionais internos
Referéncia em gestio Comunicagio interna
Localizagdo no centro da regido atendida Valorizagao e motivaciao

Decisbes da alcada do gerente regional
OPORTUNIDADES AMEACAS
Ampliar a cobertura dos municipios Aumento da concorréncia
Ampliar acSes nas escolas e universidades
Funcionario para area comercial
Flexibilidade nas formas de pagamento
Produtos para clientes com baixa escolaridade

Quadro 1: Pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e ameagas da empresa analisada.
Fonte: Dados da pesquisa.

Como forma de complementar a analise SWOT e aprofundar o conhecimento sobre a gestdo atual da organizagio
foi realizado um diagnéstico da gestio.

6.2 Diagnéstico de gestdo

A fim de facilitar a analise, as informacoes foram agrupadas de acordo com os critérios do MEG, quais sejam: (i)
Clientes; (ii) Sociedade; (iif) Lideranca; (iv) Estratégias e Planos; (v) Pessoas; (vi) Processos; e (vii) Informagdes e
Conhecimento (FNQ, 2009). Dessa forma, sio apresentados as deficiéncias identificadas, as sugestes da equipe € o
modelo de gestdo sugerido. Além disso, neste trabalho foram analisados 60 modelos modernos de gestio, com base
em Assen, Berg e Pietersma (2010). Dentre esses, foram selecionados os mais adequados e que possufam aplicagdo
na unidade de negdcios analisada. Tais modelos podem ser visualizados na ultima coluna do Quadro 2.
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CRITERIO CLIENTES

Auséncia do  registro  das
reclamagoes e consideracoes de

- Definir canal para registrar davidas,
sugestoes e reclamacoes dos clientes

realizadas de forma eventual

clientes com tratamento
ocasional
Avaliacoes de satisfacdo | - Avaliar e retornar aos clientes com

propostas de melhoria em relacio as
manifestacoes dos mesmos

- Piramide de Curry - gestdo do
marketing e do relacionamento
com o cliente

- Disciplinas de valor de Tracy e
Wiersema

Comunicacio interna

- Melhotia na comunica¢io interna da
regional e das ac¢des dos projetos com
clientes e publico em geral, definindo
canais mais claros de comunicacio

- Redesenho de
negocios

processos de

CRITERIO SOCIEDADE

Baixo envolvimento com ag¢bes
socials

- Ter um processo claro com um
calendario de agbes beneficentes para
arrecadagdo de alimentos e roupas para
doar as entidades carentes dos
municfpios em que possui unidades de
atendimento

- Nio foram identificados

CRITERIO ESTRATEGIAS E PLANOS

Auséncia de avaliagio de

- Sistematica de  avaliagio  do

- Ciclo de Deming (PDCA)

desempenho desempenho das atividades; - Capacidades distintivas de Kay
- ReuniGes com gestores de projeto para | - Didlogo estratégico
analise critica dos marcos alcancados, | - Estratégia do Oceano Azul
dificuldades, erros e acertos de cada
projeto;

CRITERIO PESSOAS

Identificagao e tratamento dos
riscos da saude e seguranga do
trabalho

Manutencio dos fatores de
bem estar e satisfacio dos
colaboradores, valotizacio e

motivacao

- Verificar e melhorar as condicoes de
trabalho

- Mapear os fatores que impactam o bem
estar, a satisfacio e a motivacio das
pessoas que trabalham na unidade de
negocios, tracando a¢bes para melhoria
deste impacto;

- Manter processo continuo para
melhoria do ambiente de trabalho (587s);
- Desenvolver processo claro para
integragdo de novas pessoas na equipe;

- Reunido jantar envolvendo todos os
colaboradores com periodicidade mensal

- Quadrantes Essenciais

- Senge — A quinta disciplina

- Sete habitos das pessoas
altamente eficazes de Covey

- Gestio estratégica de RH

- Planejamento  estratégico de
capital humano

Equipe reduzida x acimulo de
funcdes

- Reposicdo do quadro de pessoal

- Equipe de Belbin

Espaco fisico e instalacbes | - Processo de mudanca de local em | - Nio foram identificados
inadequados andamento

CRITERIO PROCESSOS

Problemas operacionais | - Nio teve sugestdes - Anilise de causa e efeito/anilise
internos de Pareto

Definicdo dos fluxos dos | - Nio teve sugestdes - Redesenho de processos de
processos negocios

Utilizagdlo  de  informacgdes | - Realizar benchmark de processos e | - Benchmarking

comparativas de outras | atividades com as demais regionais

empresas/regionais para

melhotia  nos  servicos e

processos

Quadro 2: Deficiéncias, sugestdes e modelos de gestio.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Os critérios (iii) Lideranca e (iv) Informag¢des e Conhecimento nio estdo descritos no Quadro 2. A explicagdo para
isso é que em ambas as avaliagdes todas as questdes demonstraram avaliagdo satisfatéria. Com relagdo ao critério
Lideranca todos conhecem a missio da empresa e o comportamento ético esta detalhado em regras escritas sendo do
conhecimento de todos. A anilise do desempenho do negécio é realizada regularmente com uso de indicadores.
Ocotre o compartilhamento de informagdes, o dirigente investe em seu desenvolvimento e aplica na empresa os
conhecimentos adquiridos.

No que tange ao critério Informagées e Conhecimento, as informagoes necessarias para a execugdo das atividades,
andlise e condugdo do negoécio estio definidas e organizadas por um sistema de informagao. As informagSes sio
disponibilizadas para os colaboradores e as informagdes comparativas de outras empresas sio utilizadas para
avaliacdo do desempenho e melhoria nos servigos.

A partir de todas as andlises realizadas foi proposto o modelo de gestdo para o caso estudado, que consiste em
praticas sistematizadas de gestdo para resolucio das deficiéncias e o posterior equilibrio e controle gerencial. O
modelo esta detalhado no item a seguir.

6.3 Modelo de Gestio

O modelo de gestao proposto seguiu a mesma divisdo utilizada no Quadro 2. Para cada critério (Clientes; Sociedade;
Lideranca; Estratégias e Planos; Pessoas; Processos; e Informagdes e Conhecimento) foi realizada uma breve
descricio do critério, foram enunciadas as suas perguntas para avaliacio, periodicidade, necessidades e sugestdes.

O critério Clientes busca identificar o conhecimento que a empresa tem de seus clientes e mercados. Essa avaliacio
devera ser feita semestralmente e as perguntas a serem utilizadas sio: Como ¢ feito o agrupamento dos clientes e a
busca de novos?; Como as necessidades e expectativas dos clientes sio conhecidas?; Como os servigos e produtos
sao divulgados aos clientes e ao mercado?; Como sdo tratadas as reclamagoes feitas pelos clientes?; e, Como a
satisfacdo dos clientes ¢é avaliada?. A partir das necessidades identificadas sugere-se para esse critério a melhoria da
comunicagio entre a empresa ¢ o cliente, por meio de um canal para registrar suas duvidas, sugestdes e reclamacdes.
Além disso, sugere-se o uso das manifestacdes dos clientes como norteador de melhorias. Para tanto sio modelos
aplicaveis a Pirdamide de Curry - Gestio do marketing e do relacionamento com o cliente, as Disciplinas de valor de
Tracy e Wiersema e o redesenho de processos de negdcios.

O critério Sociedade busca identificar como sdo tratados os impactos ambientais decorrentes das atividades e das
instalagbes da empresa e como sio promovidas as a¢des de desenvolvimento social, incluindo a realizagdao ou o apoio
a projetos sociais voltados para o desenvolvimento local. As questdes de avaliacdo a serem utilizadas sio: Como sdo
tratados os impactos negativos que podem causar danos ao meio ambiente?; Como as exigéncias legais para o
funcionamento do negécio sdo conhecidas e como se matem atualizadas em relagao a elas?; Como é demonstrado o
comprometimento com a(s) comunidade(s) por meio das acSes ou projetos sociais?

A partir das necessidades levantadas, se faz necessario a cria¢do de um processo claro com um calendatio de agdes
beneficentes, o qual devera ter um relatério de acompanhamento das agGes.

O critério Lideranga busca identificar como os dirigentes conduzem a gestdo da empresa. Sugere-se para esse
critério uma avaliagdo semestral por meio das perguntas: Como o comportamento ético ¢ incentivado pelos
dirigentes nas relages internas e externas?; Como a analise do desempenho do negocio ¢ feita pelos dirigentes?;
Como os dirigentes compartilham informa¢des com os colaboradores?; Como os dirigentes investem em seu
desenvolvimento gerencial e aplicam os conhecimentos?; Como é promovida a melhoria de produtos, servigos,
processos e métodos de gestdor.

Por meio do critério Estratégias e Planos a empresa busca identificar como siao definidas as estratégias para
alcancar a visao de futuro e como sao estabelecidos os indicadores, as metas e os planos de agio.

As perguntas de avaliagdo sao: Como a visao da empresa é disseminada para os colaboradores?; Como sdo definidas
as estratégias que permitam alcancar a visao estabelecida?; Como sdo estabelecidos os indicadores e as metas
relacionados as estratégias definidas?; e, Como sio definidos os planos de acdo visando alcancar as metas da
empresar.

Para esse critério, foi identificada a necessidade de avaliacoes sistematicas do desempenho das atividades e metas
individuais. Para tanto, sugere-se reunides com os gestores de projeto para analise critica dos objetivos alcancados,
dificuldades, erros e acertos de cada projeto. Nesse sentido, podem ser aplicados o modelo PDCA, Capacidades
distintivas de Kay, Dialogo estratégico e a Estratégia do Oceano Azul.

O critério Pessoas busca identificar como as fungdes e as responsabilidades estao definidas, bem como as atividades
relativas a contratacdo de pessoas. Também busca identificar os aspectos relativos a capacitagiao e desenvolvimento
dos colaboradores e como é promovida a constru¢io de um ambiente propicio a qualidade de vida das pessoas no
ambiente de trabalho.

A avaliacdo deve ser feita por meio dos seguintes questionamentos: Como as funcoes e as responsabilidades das
pessoas (dirigentes e colaboradores) estao definidas?; Como € feita a contratacido dos colaboradores?; Como ¢ tratada

ESTUDOS DO ISCA — SERIE IV — N°7 (2013) 7



Artigo | Desenvolvimento De Um Modelo Formal De Gestéo

a capacitacdo dos colaboradores?; Como sdo identificados os perigos e tratados os riscos de saide e seguranga no
trabalho?; e, Como sio tratados os fatores de bem-estar e a satisfacio dos colaboradores?.

Tal avaliacdo deve ocorrer semestralmente e deve mapear os fatores que impactam o bem estar, a satisfagio e a
motivagdo das pessoas que trabalham na unidade de negdcios, tragando agdes para melhoria desse impacto. Para
tanto deve-se manter um processo continuo para melhoria do ambiente de trabalho (58’s), desenvolver a integracdo
de novas pessoas na equipe, repor o quadro de pessoal e tratar os riscos da saide e seguranca do trabalho.

O critério Processos busca identificar como os processos principais da empresa (prestacdo de servicos,
comercializagdo e produgdo) sio executados e como ¢ feito o gerenciamento de seus principais fornecedores e
recursos financeiros da empresa.

As perguntas a serem feitas em sua avaliagdo sio: Como as atividades da empresa sdo executadas de acordo com os
padrées definidos e documentados?; Como ¢ controlado o desempenho das atividades da empresa?; Como os
fornecedores sio selecionados e avaliados quanto a seu desempenhor; Como ¢é feito o controle financeiro da
empresa, a fim de aperfeicoar a utilizacdo dos recursos?.

Nesse critério, foram identificados problemas operacionais internos. Apesar de possuir instru¢des normativas, ¢é
necessaria a realizagdo de fluxos dos processos e benchmark dos mesmos e atividades com as demais unidades de
negocios.

O critério Informagdes e Conhecimento tem por objetivo verificar como sdo utilizadas as informac¢oes necessarias
para a execucdo das atividades da empresa, incluindo as informag¢des comparativas para auxiliar na andlise e na
melhoria de seu desempenho. As perguntas para avaliacio sao: Como as informagoes necessarias para a execug¢ao das
atividades, para a analise e para a conducdo do negbcio estdo definidas?; Como as informagoes sio disponibilizadas
para os colaboradores? Como as informagbes comparativas de outras empresas sio utilizadas para avaliar o
desempenho e melhorar os servigos, os produtos e os processos?

Para esse critério sugere-se a avaliacdo mensal e a utilizacdo das ferramentas internas de apoio: Painel de Controle,
Intranet e Sistema de gestdo estratégica.

Observa-se que, segundo Andrade (2003), deve ser feita uma identificagdo adequada de qualquer problema, seu
campo de atuagio, e os envolvidos, a fim de aumentar a eficacia de sua solu¢do (ANDRADE, 2003). A utilizagao do
Ciclo PDCA permite o acompanhamento de cada um dos critérios proporcionando a manutencio do equilibrio da
gestdo. Assim, a cada Ciclo se verifica o andamento das atividades relacionadas as deficiéncias identificadas no ciclo.

7 CONSIDERACOES FINAIS

No presente estudo foi realizado um levantamento da situacio atual da organizacdo por meio da analise SWOT e da
realizacdo do diagnéstico de gestdo. Nessa etapa, as questdes relativas a gestdo de pessoas se mostraram como as
mais emergentes. Vale destacar que se percebe uma discordancia entre os indicadores utilizados para medir o
desempenho da empresa e os objetivos estratégicos. Ou seja, os indicadores que medem o desempenho da empresa
ndo coincidem com o alcance dos objetivos estratégicos.

A soma do conhecimento acumulado a partir da realizagio do diagndstico empresarial, analise SWOT e
aplicabilidade dos modelos contribuiram para a proposi¢io de um modelo de gestdo, baseado em Quadros de
Avaliacio, para posterior controle por meio do Ciclo PDCA. Vale salientar que foram consideradas as sugestoes da
equipe e as necessidades da empresa.

Como limitagées da pesquisa, citam-se o tamanho reduzido da amostra e as limita¢cdes inerentes ao estudo de caso
(YIN, 2010), o que dificulta a generalizacio dos resultados encontrados. Apesar disso, este trabalho apresenta um
tema de grande importancia cujas consideragdes permitem indicar um caminho de aplicagdo das metodologias de
gestdo da qualidade, como direcionadores dos esforcos organizacionais para a melhoria continua dos processos.
Nesse sentido, este estudo deixa varias opgdes de pesquisas, que poderdo vir a explorar objetos de estudo nio
contemplados nesta investigacdo. Outras empresas precisam ser pesquisadas, para aprofundar os resultados obtidos.
Por fim, sugere-se ainda, um estudo sobre os produtos e servicos com a adocio da matriz BCG objetivando
identificar aqueles que devem ter aplicagio/comercializagdo priotizada.
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