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RESUMO

Em um cenario de constantes inovacfes e mudangas, forte concorréncia, grande uso
de tecnologia e alto nivel de exigéncia dos clientes, fica claro o aumento da importancia do
planejamento nas organizagdes. Este trabalho ira aprofundar no estudo de uma empresa
emergente de treinamento e desenvolvimento, que adaptou e implementou o Gerenciamento
pelas Diretrizes como ferramenta de gestdo estratégica. Serd analisada a evolucdo da
metodologia nesta organizacdo, bem como as vantagens de sua utilizacdo. Além disso, também

serdo analisados 0s pontos positivos e negativos constatados.

Palavras-chave: Gerenciamento pelas Diretrizes, Planejamento, Estratégia.



ABSTRACT

In a scenario of constant innovation and transition, intense competition, great use of
technology and high level of customer demand, it is clear the increase in the importance of
planning among the organizations. This work will delve into the study of an emerging company
of training and development, which has adapted and implemented the Policy Deployment as a
strategic management tool. The methodology evolution will be analyzed in this company, as
well as the advantages of its use. Furthermore, the positive points and areas for improvement

observed will be also evaluated.

Keywords: Policy Deployment, Planning, Strategy.
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1. INTRODUCAO

Com o aumento da competitividade entre as empresas, inovacdes cada mais velozes,
mudangas bruscas de mercado e aumento do nivel de exigéncia dos clientes, um eficaz
gerenciamento de estratégia se torna cada vez mais importante (REDI, 2003). Neste contexto
dindmico do novo milénio, existe um questionamento de muitos paradigmas do pensamento
estratégico. (LOBATO et al., 2014).

A Gestdo da Qualidade ¢é considerada, tanta pelo meio académico quanto pelo meio
empresarial, um ponto muito importante para o0 aumento da produtividade e competitividade.
Dentro da parte estratégica da Gestdo da Qualidade, que tem o objetivo de gerenciar a
capacidade da empresa em atender de forma igual ou melhor do que os concorrentes aos
requisitos dos clientes e, a0 mesmo tempo, ser economicamente satisfatoria, destaca-se o
Gerenciamento pelas Diretrizes (GPD), que foca as a¢des internas nas melhorias prioritarias ,
com foco no cliente, por meio de anélise, a¢do e controle de resultados (CARPINETTI, 2012).

Dado as caracteristicas acima colocadas sobre Gerenciamento de Estratégia, Gestao
da Qualidade e GPD, este trabalho ira analisar a implementacdo do GPD como ferramenta de
gestdo de estratégia em uma empresa de treinamentos e desenvolvimento, que viveu e vive em

um cenario de grandes mudangas, rapido crescimento e constantes inovagdes.

1.1 JUSTIFICATIVA

Os indices de sucesso na implantacdo de estratégias sao muito baixos, variando entre
10% a 30%. E a principal causa de falha, ao contrario do que muitos imaginam, ndo é a ma
elaboracdo da estratégia e sim na execucdo falha da mesma (KAPLAN; NORTON, 2000).
Sendo assim, fica evidente a importancia de se elaborar sistemas de gestdo da estratégia eficazes,
de modo que os planos de acdo provenientes do mesmo nao sejam simplesmente deixados de
lado durante todo o ciclo estratégico, sendo revisitados apenas pontualmente ao final do mesmo
(REDI, 2003).

A metodologia GPD facilita a implementacéo da estratégia, na medida em que produz
uma sistematica para alinhar a organizagdo em seus principais objetivos, deixando claro qual a
contribuicdo de cada colaborador, com o desdobramento de objetivos gerais em objetivos
especificos (BOUER, 2005).
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Dados os aspectos acima, o GPD foi escolhido pela Voitto Treinamento e
Desenvolvimento como metodologia de gerenciamento da estratégia. Devido ao grau de
envolvimento do autor com a organizacdo e com o setor responsavel pelas praticas de gestao, a
descricdo da implementacdo e evolugdo desse sistema e a analise dos pontos positivos e
negativos é a grande motivacédo deste trabalho.

1.2 ESCOPO DO TRABALHO

O presente trabalho foi desenvolvido com a descri¢do das praticas de gestdo adotadas
pela Voitto Treinamento e Desenvolvimento (Voitto T&D) durante 2 (dois) ciclos estratégicos
(2014.2 e 2015.1), adaptando a metodologia GPD para gerenciar sua estratégia. Posteriormente
a descricdo, foi feita uma andlise dos beneficios, bem como dos pontos positivos e negativos
do modelo adotado.

E importante salientar que os resultados atingidos ndo s&o oriundos exclusivamente da
metodologia aplicada, uma vez que se trata de uma organizacao que ja operava ha alguns anos
e também pela aplicacdo, em paralelo, de outras ferramentas e metodologias. Por fim, ratifica-
se, ainda, que ndo é possivel mensurar o quanto do resultado atingido que pode ser atribuido as
praticas que serdo aqui descritas.

A organizagdo em questdo autoriza a divulgacéo de todos os dados confidenciais que

Serdo aqui expostos.

1.3 ELABORACAO DOS OBJETIVOS

Este trabalho tem como objetivo global a analise do Gerenciamento pelas Diretrizes
na empresa supracitada.
Como objetivos especificos, tem-se:
e Descrever o0s beneficios da adocdo desse modelo na Voitto T&D;
e Analisar pontos positivos e pontos negativos do estudo implementado na
Voitto T&D.
Ainda se destaca, como objetivo secundario, o auxilio para futuros casos da

implementacdo do GPD como ferramenta de gerenciamento estratégico.
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1.4 DEFINICAO DA METODOLOGIA

Conforme a classificacdo de Miguel (2010), exposta na figura 1, este trabalho pode ser
enquadrado como natureza aplicada, com objetivo descritivo e abordagem qualitativa, com o
método de estudo de caso.

De natureza aplicada por utilizar conhecimentos ja existentes para a solugdo de um
problema.

Com objetivo descritivo por visar a observacao, registro e analise de variaveis, fatores
e aspectos do processo de gerenciamento da estratégia da referida empresa.

Sua abordagem ¢é qualitativa por ndo se preocupar com resultados numéricos, mas sim
com o aprofundamento no estudo de uma organizacdo, por meio de um estudo empirico.

O método é um estudo de caso, por se tratar de um estudo exclusivo e amplamente
aprofundado da Voitto T&D.

\ -
—> Basica
Natureza |
\ — Aplicada
— Exploratoria
—> Descritiva
Objetivos -
—> Explicativa Método
N\ —> Normativa N
—> Experimento
— Quantitativa —t+—> Modelagem e Simulagdo
—> Survey
Abordagem —> Estudo de caso
\ ki Qualitativa o Pesquisa-acdo
—> Soft System Methodology
N | — Combinada

Figura 1 — Metodologia de pesquisa em Engenharia de Producéo
Fonte: Miguel, 2010 (Adaptado)

As informagOes necessarias para este trabalho foram obtidas através dos documentos

e registros da organizagdo em questdo e da vivéncia do proprio autor, que foi Coordenador de
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Gestdo por 1 (um) ano e 10 (dez) meses, area responsavel pelo processo de Gerenciamento

pelas Diretrizes.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho é estruturado em 5 (cinco) capitulos, sendo eles Introdugdo, Revisao
Bibliogréfica, Desenvolvimento, Analise e Conclus&o.

O primeiro capitulo faz uma introducdo geral do estudo, abordando, também, a
justificativa, metodologia utilizada e objetivos.

A Revisdo Bibliografica € dividida em duas partes. A primeira faz um aprofundamento
em conceitos e processos ligados a estratégia. J& na segunda parte, é feito um estudo
aprofundado sobre conceitos e ferramentas ligados a area de qualidade, com uma maior énfase
e aprofundamentos no Gerenciamento pelas Diretrizes.

O terceiro capitulo descreve a implementacdo da metodologia GPD, detalhando as
praticas, ferramentas e métodos utilizados em cada um dos 2 (dois) ciclos analisados de
gerenciamento da estratégia.

A Anélise faz levantamento dos beneficios advindos da ado¢do do GPD, bem como
pontos positivos e negativos da implementacgdo na Voitto T&D.

Por fim, o capitulo cinco traz a avaliacdo do cumprimento do objetivo deste trabalho

e do modelo utilizado no mesmo.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 ESTRATEGIA

No tdpico relativo a estratégia, foi desenvolvido seu conceito, suas bases e as

principais ferramentas a respeito do assunto.

2.1.1 CONCEITO

O termo estratégia tem origem no grego strategos, que significava “a arte do general”,
isto é, um conjunto de caracteristicas psicolégicas ou de comportamento associados as tarefas
desempenhadas por um comandante militar. A logica da estratégia militar se parece bastante
com o0 uso dado a estratégia no mundo dos negdcios nos dias atuais (BATALHA, 2007).

Nenhuma organizac¢do pode planejar pormenorizadamente todos os aspectos de suas
acOes atuais ou futuras, mas todas as organizagdes necessitam de alguma direcdo estratégica e,
assim, podem se beneficiar ao saber para onde estédo se dirigindo e saber como podem chegar
l4 (SLACK; CHAMBERS, 2009).

De acordo com Kaplan e Norton (1997), as empresas estdo a meio caminho de uma
transformacdo revolucionaria. A competicdo da era industrial estd cada vez mais se
transformando na competicdo da era da informacdo. As empresas ndo conseguem mais obter
vantagens sustentaveis apenas com a rapida alocacdo de novas tecnologias a ativos fisicos e
com a exceléncia na gestdo eficaz dos ativos e passivos financeiros. Além disso, neste novo
ambiente da era da informag&o, tanto as organizagdes do setor de produgdo quanto as do setor

de servicos sdo exigidas a desenvolver novas capacidades para assegurar 0 sucesso competitivo.

2.1.2 PENSAMENTO ESTRATEGICO

Como elucida Batalha (2007), a partir da década de 1960, os tedricos das organizagdes
passaram a visualizar a importancia do ambiente em que as empresas se situavam e comecaram
a desenvolver trabalhos sobre estratégias das organizacdes, abordada como a forma pela qual
as empresas administravam seus pontos fortes e fracos para atingir seus objetivos. Nesse
ambiente, estd incluido o que os estrategistas chamavam de inimigos e que, na linguagem
gerencial atual, podem ser chamados de concorrentes.

A evolucéo histérica do pensamento estratégico se deu mediante o desenvolvimento

de certos paradigmas estratégicos: a difusdo de modelos para a analise ambiental, a utilizacdo
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de ferramentas para gerenciamento da mudanga e a reciclagem de ideias ja estabelecidas. A
partir da figura 2 pode-se perceber a evolucdo do pensamento estratégico desde a década de
1950, com foco nas mudancas ocorridas na area de estratégia e as principais caracteristicas das

escolas da estratégia empresarial (LOBATO et al., 2014).

Escola de Pensamento

implementagio

Pesquisas e
informagdes com
base analitica

Descrigio Planejamento Plane jamento Planejamento Administracio Gestio
Financeiro A Longo Prazo Estratégico Estratégica Estratégica
Caracteristicas Orgamento Projegio de Pensamento Andlise da Pensamento
Principais anual Tendéncias Estratégico estrutura Sistémico
da industria
Anilise de Andlise de Integragio entre
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Figura 2 — Evolucéo do Pensamento Estratégico.
Adaptado de Lobato et al. (2014).

Pode-se perceber a partir dos dados da figura que houve um amadurecimento das
organizacbes no que tange a importancia da estratégia e sua forma de abordagem, onde,
inicialmente, se consideravam apenas indicadores e resultados financeiros. Na década de 50 se
desenvolveu para abranger toda a organizacdo e na década de 90, integrando planejamento,
acOes e controle e promovendo a sinergia dos ambientes externo e internos da companhia.
Apesar do desenvolvimento e maturidade adquirido pelo pensamento estratégico, o autor ainda
aponta a falta de alinhamento com a filosofia organizacional como um dos grandes problemas

da escola de gestdo estratégica praticada pelas empresas naquela década.
2.1.3 PROCESSO ESTRATEGICO
Segundo Batalha (2007), os pontos de partida para um processo de planejamento

estratégico séo a cultura e os valores, bem como a filosofia empresarial da organizagdo, sendo

que planejamento estratégico € definido por Oliveira (2013) como um “processo gerencial que
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possibilita ao Executivo estabelecer o rumo a ser seguido pela empresa, com vistas a obter um
nivel de otimizagdo na relagdo da empresa com seu ambiente”. Ainda de acordo com Batalha
(2007), essa otimizacdo sera baseada na analise dos pontos fortes e fracos da organizacao e das
ameacas e oportunidades do ambiente externo, bem como os fatores criticos de sucesso (FCS)
relativos ao negocio da empresa.

O processo de determinagdo da estratégia se inicia com a exposi¢cdo dos desejos e
vontades da estrutura do poder, de forma explicita ou implicita, estabelecendo preliminarmente
0s objetivos e estratégias que a organizagio deseja seguir. E estabelecida, entfo, a visio da
situacdo atual da empresa ou negdcio pelos membros significativos da organizacdo (BETHLEM,
2009):

O que a empresa é?

O que a empresa faz?

J Como a empresa esta?

. Onde a empresa esta?

De acordo com o estado atual a empresa, Bethlem (2009) esclarece que previsoes
devem ser feitas sobre as condi¢des que serdo encontradas no futuro, auxiliando a equipe a
determinar os objetivos, prioridades, desafios e decisGes estratégicas a serem tomadas para
estabelecer o futuro que a organizacédo deve levar:

. O que vem por ai?

. Como vai afetar a empresa?

J O que a empresa sera?

. O que a empresa fard?

J Como e onde a empresa estara?

Este conjunto define o futuro desejado pela estrutura de poder da organizacao.

Batalha (2007) esclarece que a equipe que participa deste exercicio do planejamento
estratégico devera ser composta por membros internos e externos a empresa, sendo
suficientemente experiente e competente para conduzir o processo, respeitando os valores e
cultura da organizacéo.

Ainda segundo Batalha (2007), a misséo da organizacao pode ser vista como sua razao
de existir, pois, por meio dela, pode-se identificar onde a empresa quer chegar, sua razdo de ser
e em quais atividades deve voltar esforcos para desenvolver um produto ou servico de
exceléncia. A figura 3 esquematiza para um processo de implementacéo e acompanhamento da

estratégia.
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Figura 3 — Etapas de um planejamento estratégico.
Adaptado de Batalha (2007).

A proxima etapa aborda a definicdo dos objetivos gerais da organizagdo, como
desdobramento da misséo estabelecida, ou seja, questdes amplas que serdo consideradas quando
da tomada de decisdo estratégica, sendo divididos posteriormente em objetivos estratégicos aos
segmentos estratégicos. Em seguida, ocorre o diagnostico estratégico, podendo ser dividido em
analise externa — olhando para fora da organizacdo — e andlise interna — olhando para todas as
areas funcionais de dentro da empresa (BATALHA, 2007).

A andlise interna tem como objetivo diagnosticar e avaliar os pontos fortes e fracos da
empresa diante da concorréncia e de seus objetivos. Com isso, a nog¢ao de cadeia de valor pode
ser extremamente util nesta fase (PORTER, 1989).

A andlise externa compreende a analise dos clientes (segmento, motivacdo e

necessidades), dos competidores ou concorrentes, da inddstria ou setor de neg6cio em que
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empresa esta inserida e a analise ambiental — levando em conta as dimensfes tecnoldgica,
cultural, econémica, demografica e legal (AAKER; MCLOUGHLIN, 2012).

Duas ferramentas muito importantes na analise do ambiente interno e externo da
organizacao foram e sdo muito utilizadas pelas empresas durante as ultimas décadas. A primeira
trata do modelo de Porter de analise competitiva, também conhecido como modelo das cinco
forcas, que analisa a organizagdo perante concorrentes, novos “entrantes”, fornecedores,
clientes e substituintes; e a segunda ¢ a analise SWOT - sigla derivada das palavras em inglés
para Forgas, Fraguezas, Oportunidades e Ameacas — que tem por objetivo cruzar todos 0s
pontos do ambiente interno, de forma a diminuir o poder das fraquezas, aumentar o0 impacto
das forcas, mitigando ameacas e aproveitando oportunidades. Ambas as ferramentas citadas
serdao melhor explicadas no topico de Ferramentas e Metodologias Estratégicas, mostrando suas
configuracdes e aplicagdes.

A anédlise das informacgdes obtidas no diagnostico estratégico deve permitir uma
correta segmentacdo das atividades da organizacdo. Cada um dos segmentos serd o objeto de
uma andlise competitiva individualizada, sendo que para cada um dos segmentos estratégicos
identificados, devem ser estabelecidos objetivos especificos. Definidos o0s objetivos, resta
identificar todas as opcdes estratégicas aplicaveis e escolher a mais adequada ao momento e
situacdo em que a empresa se encontra. Existem modelos basicos ja desenvolvidos, como 0s
modelos baseados na curva de experiéncia da organizacao, do vetor de crescimento, da analise
de portfélio e do ciclo de vida do produto, que estdo longe de ser os Gnicos a estarem disponiveis
na literatura (BATALHA, 2007).

Batalha (2007) chama atencdo para as duas Ultimas etapas do processo de
planejamento estratégico, as fases de implementacdo das decisdes apontadas e o controle e
acompanhamento dessas ac¢oes, que possuem o poder de determinar o sucesso ou o fracasso do
que foi planejado. A implementacdo do que foi planejado ocorre por meio de planos de agéo
desdobrados a partir da estratégia escolhida, sendo de fundamental importancia a participacéo,
envolvimento e comprometimento de todos na execucdo, exigindo-se que seja comunicado e
explicado aos envolvidos.

O controle, continua Batalha (2007), deve ser realizado pela comisséo responsavel por
coordenar o processo de implantacéo e deve ocorrer por meio de reunides periodicas entre essa
equipe e os responsaveis pelos planos de acdo planejados, sendo esta equipe encarregada de

funcionar como uma “vigilancia estratégica”.
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2.14 FERRAMENTAS E METODOLOGIAS

“Toda e qualquer metodologia e ferramenta estratégica deve proporcionar subsidios
ao analista para que ele possa determinar qual a melhor opgéo estratégica para que a firma
alcance os objetivos pretendidos” (BATALHA, 2007).

2.1.41 BALANCED SCORECARD (BSC)

Segundo Kaplan e Norton (1997), medir é bastante importante, porque o que néo é
medido, ndo é gerenciado. Se as empresas quiserem prosperar no que se chama de era da
informacdo, as empresas devem utilizar sistemas de gestdo e de medicdo de desempenho que
sejam desdobrados de suas estratégias e capacidades.

O BSC complementa as medidas financeiras do desempenho passado com medidas
dos vetores que impulsionam o desempenho futuro. Além disso, possui a funcdo de captar as
atividades criticas de geracdo de valor criadas pelos funcionarios e executivos motivados e
capazes da empresa (KAPLAN; NORTON, 1997).

Ainda segundo Kaplan e Norton (1997), os objetivos e as medidas derivam de um
processo hierarquico top-down, norteado pela estratégia e pela missao da unidade de negécio,
sendo um equilibrio entre medidas objetivas, de resultado e quantificaveis e vetores subjetivas
das medidas de resultado. Preservando o interesse no desempenho de curto prazo, o balanced
scorecard é utilizado pelas empresas como um sistema de gestao estratégica para a administrar
a estratégia a longo prazo, adotando a filosofia da ferramenta para viabilizar os seguintes
processos gerenciais criticos, que estdao melhor detalhados na figura 4:

. Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia;

o Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas;

o Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas;

o Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.



» A estratégia € o ponto de referéncia para todo o processo de gestdo
+ A visdo compartilhada é o fundameto do aprendizado estratégico
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Figura 4 — BSC como estrutura para agao estratégica.
Adaptado de Kaplan e Norton (1996).
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Ainda segundo Kaplan e Norton (1997), os objetivos e medidas focalizam o

desempenho da organizacdo sob quatro perspectivas, que formam sua estrutura basica:

financeira, do cliente, dos processos internos e de aprendizado e crescimento, como melhor

explica cada perspectiva a figura 5:
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Figura 5 — Estrutura do Balanced Scorecard.

Adaptado de Kaplan e Norton (1996).
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A construcdo do BSC induz ao raciocinio sistémico dindmico, por sua énfase em causa
e efeito. A ferramenta cria uma linguagem para comunicar a estratégia e utiliza indicadores para
informar os funcionarios sobre os vetores do sucesso atual e futuro, articulando a estratégia da
empresa, comunicando a estratégia as partes interessadas, alinhando iniciativas individuais,
organizacionais e interdepartamentais, com a finalidade e alcancar uma meta comum. Com isso,
0s executivos pretendem canalizar as energias, habilidades e conhecimentos especificos das

pessoas na empresa toda, para alcancar as metas de longo prazo (KAPLAN; NORTON, 1997).

2.1.4.2 ANALISE SWOT

SWOT é asigla, em inglés, para strenghts, weaknesses, opportunities e threats (forcas,
fraquezas, oportunidades e ameagas), que faz alusdo a avaliacdo estratégica a partir de uma
matriz, denominada matriz SWOT, uma das ferramentas mais utilizadas na gestéo estratégica
competitiva no que tange a analise do ambiente empresarial que a organizacdo se encontra. A
metodologia associada a ferramenta relaciona as oportunidades e ameacas presentes no
ambiente externo com as forcas e fragquezas mapeadas no ambiente interno da organizacao
(LOBATO et al., 2014).

Thompson (2000) enumera quais 0s tipos de caracteristicas que devem ser analisadas
pelos participantes da confec¢do da matriz de uma organizacdo, como pode ser observado no

quadro 1:
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Forcas Fraquezas
e Competéncias basicas em areas- chaves ¢ Falta de foco no negdcio
e Recursos financeiros adequados o InstalacOes obsoletas
e Lideranca/imagem de mercado e Auséncia de competéncias basicas
e Acesso de economia de escala e Problemas operacionais internos
e Posicionamento competitivo que gera e Atrasos na tecnologia e no processo de
barreiras a entrada de competidores pesquisa e desenvolvimento.
e Tecnologia patenteada ¢ Linha de produtos mal balanceados ou
e Vantagens em custo obsoletos.
e Campanhas publicitarias vencedoras ¢ Rede de distribuicdo limitada
e Competéncia em inovacgdo de produtos e Capacidade de comercializacdo abaixo
e Vanguarda na curva de experiéncia da media
e Gerencia experiente e Falta de acessos a recursos financeiros
e Capacidade de fabricacéo superior e Altos custos unitarios
Oportunidades Ameacas
e Mudancas de habitos no consumidor e Mudancas de habitos do consumidor
e Surgimento de novos mercados e Entrada de novos concorrentes com
e Possibilidade de integragéo vertical habilidade
e Queda de barreiras comerciais e Aumento das vendas de produtos
e Expansio do mercado substitutos
e Desenvolvimento de novas tecnologias e Desenvolvimento de novas tecnologias
e Mudancas na regulamentacéo e obsolescéncias
e Surgimento de novos canais de * Mudancas na regulamentagao
distribuicdo e Volatilidade cambial adversa
e Barreiras tarifarias e ndo — tarifarias
especifica
e Aumento do poder de barganha de
consumidores e fornecedores
e Mudancas demogréficas adversas

Quadro 1 - Exemplos de forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas.
Fonte: Thompson (2000).

A partir da analise destes fatores ou quaisquer outros que sejam relevantes para a
andlise da organizacdo, deve-se analisar a inter-relacdo das forgas, fraquezas, oportunidades e
ameacas, podendo-se estabelecer quatro zonas na matriz SWOT (LOBATO et al., 2014):

o Cruzamento forgas-oportunidades: Capacidade de acéo ofensiva;

o Cruzamento forgas-ameagas: Capacidade defensiva;

o Cruzamento fraquezas-oportunidades: Debilidades;

o Cruzamento fraquezas-ameagas: Vulnerabilidades.

Na primeira zona, sdo observadas as a¢oes ofensivas, tendo a organiza¢do o empenho
de utilizar suas forcas e capacidades para aproveitar as oportunidades identificadas. Na
capacidade defensiva sdo evidenciadas as for¢as da organizacdo que podem lidar com as
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ameacas do ambiente externo. As debilidades mostram como reagir em relacdo aos pontos
fracos que impossibilitam ou dificultam o aproveitamento das oportunidades. E a Gltima zona,
das vulnerabilidades, revela pontos que podem ser o calcanhar de Aquiles da organizacéo,
podendo indicar uma fase de crise ou declinio da empresa (LOBATO et al., 2014).
Normalmente, as organiza¢fes possuem atividades ou processos de negdcio
localizados em cada uma das quatro zonas mencionadas. Cabe a alta direcdo gerenciar as
capacidades da organizacdo, de maneira que os FCS estejam, de preferéncia, na zona de
capacidade de acdo ofensiva, evitando, a0 maximo, a zona das vulnerabilidades. Para que isso
ocorra, faz-se mister analisar o conjunto de atividades e processos de trabalho da organizagao

que se encontram representados no conceito de cadeia de valor (PORTER, 1989).

2.14.3 MATRIZBCG

Inimeros professores e empresas de consultoria da area de estratégia se dedicam a
propor modelos que facilitem o complexo exercicio de formulacdo de estratégia de portfolio.
Um dos modelos mais preferidos e utilizados na literatura € o modelo de portfélio do BCG
(Boston Consulting Group), que possui seu modelo original baseado em dois modelos mais
antigos, o da “curva de experiéncia” ¢ o de “ciclo de vida dos produtos” (BETHLEM, 2009).

Ao longo de seu ciclo de vida, os produtos passam por uma série de fases, como
ilustrado pela figura 6. Com o comportamento esperado pelos produtos em cada uma de suas
etapas, estratégias podem ser desenvolvidas. Na fase de introducéo, oferece-se um produto mais
basico, tentando fixar um padréo e com preco estabelecido com uma margem sobre seus custos
agregados. As promocgoes de vendas sdo baseadas em conscientizacdo e experimentacdo do
produto. Na etapa de crescimento, procura-se ampliar a linha de produtos, aumentando servicos
de garantia e pés-venda. O preco é fixado com o intuito de penetrar no mercado e as promocdes
diminuem em resposta ao aumento da demanda (LOBATO et al., 2014).

Lobato et al. (2014) continua seu raciocinio expondo que na fase de maturidade o
preco se define a partir da concorréncia do mercado, como forma de combater os competidores.
As propagandas sdo baseadas nos diferenciais em relagdo aos concorrentes e investe-se em
promogdes de vendas, diversificando as marcas e os modelos. Em sua ultima fase, os produtos
mais fracos da familia s@o suspensos, precos sofrem diminuicdo e a propaganda se pauta na
manutencdo da fidelidade dos clientes, reduzindo promogdes de vendas e abrindo espaco para

a inovacao de produtos e processos.
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Figura 6 — Ciclo de vida do produto.
Adaptado de Kotler (1998).

Quanto ao conceito de curva de aprendizado, 0 mesmo se baseia na curva de
aprendizagem, ou seja, se for ensinado uma tarefa a um empregado, a aprendizagem fara com
sua habilidade para realizar a mesma tarefa aumente em periodos sucessivos. Com o0 aumento
da habilidade, a producéo por unidade de tempo (produtividade) aumenta e o custo por unidade
diminui. Em grande nimero dos casos observados, pode-se perceber a influéncia da curva de
80%, com pesquisadores do Boston Consulting Group confirmando que, cada vez que se
dobrava o nimero de unidades de um produto que a empresa produzia, havia uma reducédo de
custos em porcentagem fixa (BETHLEM, 2009).

Bethlem (2009) relaciona ainda que, pelas andlises desenvolvidas, o volume de
producédo se constituia uma vantagem competitiva estratégica. Sendo assim, as empresas que
produziram mais obtiveram mais lucro que as que produzem menos, sendo mais lucrativas pela
diminuicdo de seus custos. A conclusdo leva a crer que, com isso, existe uma relacdo entre a
experiéncia e a participacdo no mercado e entre esta e a lucratividade.

O modelo do BCG € apresentado como um gréfico de quadrantes, onde o crescimento
do mercado em relacdo a um produto esta no eixo vertical e a parcela relativa de mercado deste
produto no eixo horizontal, sendo ambas classificadas como alta ou baixa, gerando um modelo
de quatro classificagdes (BETHLEM, 2009).

As duas dimensdes classificadas pela matriz indicam a posicdo competitiva de uma
unidade estratégica de negdcio, utilizando-se das seguintes premissas: a organizagdo com maior
participacdo relativa de mercado possui menor custo unitrio e a organizacdo que possui essa

caracteristica encontra-se no ponto mais avangado da curva de aprendizado. A figura 7 mostra
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a concepcdo basica da matriz BCG, com as diferentes classificacfes e de produtos e

organizacg0es e respectivos potenciais de geracao e caixa.
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Figura 7 — Matriz BCG.
Adaptado de Henderson (1976).

Os “abacaxis”, também chamados de “cdes”, sao negdcios com baixa parcela relativa
em mercado de baixo crescimento, podendo se tornar armadilhas para a organizacao, pela fraca
posicdo competitiva. As “vacas leiteiras” sdo negdcios com alta participagdo em mercados de
baixo crescimento, produzindo bons fluxos de caixa e podendo servir como financiamento para
outros empreendimentos. Os “pontos de interrogagao”, também chamados de “gatos selvagens”
sdo negdcios com baixa participacdo em mercados de alto crescimento, sendo baixos geradores
de caixa e necessitando de grandes recursos financiar seu crescimento, com uma posi¢ao
competitiva pouco solida. Ja as “estrelas” sdo negdcios com alto market share em ambientes
gue apresentam alto market growth. Elas exigem bastante recursos, que podem ser oriundos do
fluxo de caixa das “vacas leiteiras” e geram altos lucros de forma geral, equilibrando a geragao
de caixa no longo prazo (LOBATO et al., 2014).

A Resultar Gestdo Empreendedora (2015) promove uma associacdo as duas
ferramentas supracitadas, a matriz BCG e a curva de ciclo de vida dos produtos, por meio do
gréfico na figura 8. Com o entendimento de ambas metodologias, é possivel criar estratégias
para melhoria do portfélio para cada produto ou servico, buscando aumentar os ganhos no
negocio. A matriz do Boston Consulting Group considera apenas dois fatores, sendo assim, é
importante adicionar a esta analise fatores como margens praticadas, potencial de rentabilidade
dos produtos, aspectos competitivos como qualidade, entrega, inovacgdo, preco e outros

direcionamentos estratégicos.
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Figura 8 — Interacéo entre o ciclo de vida do produto e a matriz BCG.
Fonte: Resultar (2015).

2.14.4 MODELO DAS CINCO FORCAS DE PORTER

De acordo com Porter (2005), € necessaria uma estratégia diferencial para que a
organizacdo obtenha diferenca de rentabilidade em relacdo a sua concorréncia. Por meio do
estudo do mercado em que a empresa atua, a estratégia pode ser formulada e pode-se encontrar
a melhor posicdo para se defender ou influenciar aas forcas competitivas, que podem ser
caracterizadas como oportunidades ou ameagas para a organizagao.

Porter (2005) desenvolveu um modelo que aborda o grau da concorréncia em uma
industria por meio de cinco forcas competitivas basicas, que sdo apresentadas na figura 9.
Conjuntamente, todas as cinco forcas competitivas determinam a rentabilidade e a intensidade
da concorréncia na indudstria, porém, do ponto de vista da formulacdo da estratégia, as forgas

mais acentuadas predominam e tornam-se cruciais.
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Figura 9 — As cinco forgas de Porter.
Fonte: Porter (2005).

Bethlem (2009) explica as cinco for¢as que determinam a rentabilidade na industria da
seguinte maneira:

. Entrantes potenciais é representada pela ameaca de novas empresas entrarem no
ramo da inddstria onde se encontra a organizacdo de estudo e conquistarem o mercado, por
meio de pre¢cos mais baixos ou elevando os custos. Por meio da formacao de barreiras, diminui-
se essa probabilidade no ramo, evitando queda de precos;

. Compradores podem sofrer aumento de seu poder quando retém o valor criado
pelas empresas do mercado, gerando modestos retornos as organizacgoes;

. Substitutos podem ameacar a empresa com produtos ou servicos que pode
satisfazer as mesmas necessidades do comprador, estabelecendo um patamar maximo no
montante que o comprador esta disposto a pagar pelo produto original do ramo daquele negdécio;

o Fornecedores podem fazer uso de um poder elevado de negociagdo quando se
tornam Unicas ou essenciais para a organizacao de estudo, podendo se apropriar do valor criado

pelos fornecedores pelas empresas compradoras;
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o A rivalidade age de modo semelhante & ameaca de entrada, determinando se as
empresas ja atuantes no ramo irdo expandir agressivamente sua capacidade ou optar por manter
a rentabilidade atual.

As empresas, por meio de suas estratégias podem influenciar as cinco forgas descritas,
sendo que a metodologia ndo descarta a necessidade de criatividade na busca de novas formas
para competir e ganhar em uma industria (BETHLEM, 2009).

Quanto mais fracas estas forcas sdo coletivamente para uma inddstria ou uma
prestadora de servicos, maior seu poder de melhoria de sua performance organizacional,
considerando a existéncia de forcas mais ou menos ofensivas. Entretanto, quanto mais
competitivas foram estas forgas, maior importancia deve ser agregada a estas para que se
formule a estratégia, pois elas séo as for¢as principais, capazes de determinar a rentabilidade da
empresa (PORTER, 1998).

Bethlem (2009) chama atencéo para o vigor de cada uma das cinco forgas competitivas,
que é funcdo da estrutura da industria ou negécio da qual faz parte a empresa em estudo,
considerando suas caracteristicas técnicas e econémicas. A posi¢cdo de uma certa organizagao
sera favoravel se for boa a situacdo do ramo de neg6cio como um todo.

As organizac0es terdo, cada uma, pontos fortes e pontos fracos peculiares, ao lidarem
com a estrutura de sua industria, e esta pode mudar paulatinamente ao longo do tempo.
Entretanto, o seu entendimento deve ser o ponto inicial para a andlise estratégica (PORTER,
2005).

2.1.5 VANTAGEM COMPETITIVA

A estratégia competitiva pode ndo ser apenas uma resposta ao meio ambiente, mas
uma forma de alterar o meio ambiente em favor da empresa, por meio dos efeitos das acdes que
a organizacdo iré realizar em prol de sua estratégia competitiva (BETHLEM, 2009).

Para Porter (1986), a esséncia da formulacdo de uma estratégia competitiva é
relacionar a empresa ao ambiente em que se encontra, encontrando uma posi¢do no setor em
que a empresa possa melhor se defender das forgas competitivas ou possa influencia-las a seu
favor.

Porter (1986) desenvolveu um modelo que apresenta uma metodologia analitica para
auxiliar a organizacdo em trés pontos principais:

o Analisar o setor em que esta inserida como um todo e prever sua evolucao;
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o Conhecer a concorréncia e sua propria posi¢ao no setor em que esta inserida,
sabendo de forma melhor embasada onde competir; e

o Saber competir em seu ramo de negdcio por meio da formulacdo de uma
estratégia competitiva.

De acordo com Lobato et al. (2014), as organizacdes devem escolher uma das
alternativas de estratégias genericas de competicdo existentes se desejam obter vantagem
competitiva. As firmas necessitam escolher uma estratégia e investir seus recursos de forma
coerente, pois tentar “abragar o mundo” ¢ a melhor forma para um desempenho inferior e abaixo
da média do setor. O pensamento das estratégias genéricas de competicdo proposto por Porter

(1986) pode ser visto esquematizado na figura 10.

Vantagem Estratégica

POIEIaE Posic&o de Baixo
Observada pelo QCusto
Cliente
8  Noambito
'S % LIDERANCANO
o
® c_ie t’oda.a DIFERENCIACAO CUSTO TOTAL
© industria
Lﬁ Apenas um
o segmento ENFOQUE
<—? particular

Figura 10 — Estratégias Genéricas de Competicao.
Fonte: Porter (1986).

De acordo com Kaotler e Keller (2012), a estratégia de lideranca total em custos é
quando uma empresa estabelece deliberadamente um politica agressiva de reducdo de custos
com o propésito de liderar o mercado por meio de um preco baixo. A estratégia de diferenciacédo
ocorre quando uma empresa nota uma distincdo significativa em relacdo a concorréncia, em
termos de qualidade, tecnologia, servicos etc., tornando-se sustentavel por meio de branding.
Ja o enfoque ocorre quando ha a definicdo de um segmento-alvo de consumidores e a empresa
se especializa no atendimento a esse tipo de cliente.

O branding abordado por Kotler e Keller (2012) trata da ado¢do de uma identidade

propria e especial, uma marca, e é assim definido pelos proprios autores:

“Dotar produtos e servicos com o poder de uma marca. Esta totalmente

relacionado a criar diferencgas. Para colocar uma marca em um produto,
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€ necessario ensinar aos consumidores quem € o produto batizando-o,
utilizando outros elementos de marca que ajudem a identifica-lo, bem
como a que ele se presta e por que o consumidor deve se interessar por

ele".

A posicdo de lideranca no custo total pode propiciar a organizacéo retornos acima da
média em seu setor, mesmo sob forcas intensas. Ja a diferenciacdo permite alcancar retornos
acima da media por estarem em uma posicdo de defesa ante as cinco forgas competitivas.
Acerca da estratégia de enfoque, existe 0 pressuposto de que a organizagdo é capaz de atender
seu alvo estratégico, tanto no custo total quanto no enfoque, de forma mais eficaz que seus
concorrentes (LOBATO et al., 2014).

Porter (1989) chama aten¢do ainda para 0s riscos com que cada estratégia genérica

esta envolvida, resumidas por meio do quadro 2, a seguir:

Riscos na Lideranga de Riscos do Enfoque
Custo

Lideranga no custo ndo é

sustentada:

o Concorrentes imitam;

o Tecnologia muda;

o Qutras bases na lideranca de

Riscos da Diferenciacao

A estratégia de foco é limitada:
e Segmento alvo torna-se sem
atrativos em termos
estruturais;
e Estrutura erode;

Diferenciacdo ndo € sustentada:

e Concorrentes imitam;

¢ Bases para diferenciacéo
passam a ser menos
importantes para 0s

custos se desgastam.

compradores.

¢ Demanda desaparece.

Proximidade na diferenciacdo é
perdida

Proximidade no custo € perdida

Concorrentes com alvos
amplos dominam o segmento:
¢ As diferencas do segmento
em relacéo a outros
segmentos se estreitam;
¢ As vantagens de uma linha
ampla aumentam.

Enfocadores no custo obtém
custos ainda mais baixo em
segmentos

Enfocadores na diferenciacéo
obtém diferenciacéo ainda
maior em segmentos

Novos enfocadores
subsegmentam a industria.

Quadro 2 - Riscos relativos a cada tipo de estratégia genérica

Fonte: Porter (1989).

Para Porter (1986), saber onde e como competir sdo as duas questfes cruciais para a
formulacdo da estratégia competitiva e, para responder a essas questdes, a empresa pode

desenvolver a lideranca de custo ou a diferenciacdo, que, combinados com o enfoque das
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operacdes da organizacdo, formam as trés estratégias genéricas visando alcancar um
desempenho acima da média do setor.

Entretanto, uma estratégia genérica nao levara a uma performance acima da média, a
ndo ser que seja realmente sustentavel frente aos concorrentes. A sustentabilidade das trés
estratégias genéricas exige que a vantagem competitiva de uma empresa resista a erosao pelo
comportamento da concorréncia ou pela evolucao da inddstria (PORTER, 1998).

Além disso, Lobato et al. (2014) ratifica que as trés estratégias genéricas séo
expedientes para enfrentar as forgas competitivas e necessitam cada uma estilos diferentes de

lideranca nas organizacoes.

2.2 QUALIDADE

No tépico relativo a qualidade, foi desenvolvido seu conceito, suas bases e as

principais ferramentas a respeito do assunto.

2.2.1 CONCEITO

Qualidade é uma das palavras-chave mais difundidas junto a sociedade e, também, nas
empresas. Apesar da confusdo devido ao subjetivismo associado a este termo e seu uso genérico
para representar coisas distintas, pode-se definir qualidade como o grau com que o produto ou
servigo atende satisfatoriamente as necessidades do usuario durante seu uso (CARPINETTI,
2012).

Falconi (2014) ensina que um produto ou servico de qualidade é aquele que atende
perfeitamente, de forma confiavel, de forma acessivel, de forma segura e no tempo certo as

necessidades e expectativas do cliente. Podemos, assim, correlacionar da seguinte forma:

. ...que atende perfeitamente... = projeto perfeito;

o ...de forma confiavel... = sem defeitos;

o ...de forma acessivel... = baixo custo;

o ...de forma segura... = seguranca do cliente;

o ...no tempo certo... = entrega no prazo, local e quantidade certos.

Segundo Carpinetti (2012), apesar da grande confuséo pela ampla conceituacéo, da
subjetividade e multiplicidade de entendimentos, a compreensdo predominante que representa

a tendéncia futura é o conceito de qualidade como satisfacdo dos clientes. Segundo a ISO
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9000:2005 qualidade ¢ “o grau no qual um conjunto de caracteristicas inerentes satisfaz a
requisitos”.

Como aborda Paladini (2008), a qualidade nunca é definida em termos absolutos, mas,
sim, em termos relativos. Obviamente, a avaliacdo do produto pelo cliente é o ponto de partida
e, com isso, o mercado é considerado como primordial neste processo. Entretanto, existem
aspectos negativos do mau uso de conceitos sobre qualidade, pois a adequagdo de um produto
ao seu uso so sera possivel se um conjunto de aspectos for atendido, 0 que ndo ocorrera se
alguns deles forem supervalorizados, desconsiderados ou avaliados de forma inadequada.

Parasuraman et al. (1990) desenvolveram um modelo onde analisa o grau de percepgéo
dos clientes acerca da qualidade do servico prestado, avaliado mediante 5 critérios:
confiabilidade, responsividade, confianca, empatia e tangiveis. Baseado neste modelo, Gianesi
(1996) amplia e ramifica os critérios utilizados, sugerindo um conjunto de fatores que seriam
capazes de permitir uma avaliagdo qualitativa consistente para servigos, como ilustrado pela

figura 11.

. Velocidade de
Flexibilidade Atendimento

Critérios para Avaliacdo .
. . P g. Atendimento /
Competéncia da Qualidade do Servigo
Atmosfera
Prestado

Credibilidadee
Seguranca
Elementos
Tangiveis

Figura 11 — Critérios para avaliacdo da qualidade do servico.
Adaptado de Gianesi (1996).

No caso de bens (ou produtos), Gianesi (1996) fez a mesma abordagem de critérios
para avaliagcdo para funcdo qualidade, onde a organizagao pode optar pela adogéo do seguinte

conjunto de critérios, exposto pela figura 12:
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Conformidade com
as especificacdes Oportunidade
Confiabilidade
Critérios para Avaliagdo
Uniformidade da Qualidade de Bens Durabilidade
(Produtos)
(s D

Interface
Caracteristicas Pessoal
Facilidade de
Reputagdo
uso

Figura 12 — Critérios para avaliacdo da qualidade dos bens (produtos).
Adaptado de Gianesi (1996).

Como as caracteristicas ou atributos de qualidade do produto ou do servico sdo muitos
e de diversos tipos, o conjunto de atributos desejaveis e a intensidade de cada fator dependem
do tipo de produto ou servico, do mercado o qual ele pretende atender, do custo do ciclo de vida
do produto ou servico que o mercado estd disposto a pagar e, por Ultimo, mas ndo menos
importante, do que a concorréncia oferece (CARPINETTI, 2012).

Do ponto de vista do valor agregado, ou seja, em termos da generalizagdo da
abordagem centrada no valor — como cita Garvin (1984) —, a qualidade de um produto é avaliada
por meio da medicdo das perdas econémicas que seu uso acarreta a toda sociedade, desde o
primeiro momento em que se encontra exposto para venda (TAGUCHI; ELSAYED; HSIANG,
1988).

Com a nocdo implantada por Taguchi, Paladini (2008) conclui -se que o esforgo pela
qualidade pode ser definido como 0 empenho que se desenvolve para mitigar quaisquer danos

gue um produto pode impor a sociedade.

2.2.2 OMETODO PDCA

O PDCA é um método gerencial que busca aprimorar os processos de gestao, de forma
continua. E classificado como um método pois método é a juncdo das palavras gregas Meta e
Hodos, sendo que Hodos significa “caminho”. Sendo assim, o PDCA ¢ o caminho para atingir
as metas da organizagdo. A forma mais simples do ciclo PDCA é ilustrada na figura 13
(FALCONI, 2013).
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ACTION PLAN

DEFINA
AS METAS
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ALCANCAR AS
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VERIFIQUE 0S
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EXECUTADO
EXECUTE O
TRABALHO

CHECK

Figura 13 — O ciclo do PDCA.
Fonte: Falconi (2013).

Carpinetti (2012) explica o ciclo PDCA, comegando pelo ‘P’ de Plan ou Planejamento,
que representa a fase onde a organizacdo estabelece as metas que pretende atingir, identificando
0 problema, investigando as causas raizes e propondo e planejando as solu¢des necessarias. O
‘D’ de Do ou Execucdo é a etapa destinada a preparar e capacitar a forca de trabalho que ird
realizar as tarefas como planejadas e, também, € a fase que ocorre a execugdo dos planos de
acao.

A etapa ‘C’ de Check ou Verificacdo, é relativa a checagem dos efeitos do trabalho
executado por meio de coleta de fatos e dados e comparac¢édo do resultado com a meta planejada.
Na fase ‘A’ de Act ou Acdo Corretiva que representa 0 momento de atuar sobre os desvios
observados para poder corrigi-los em fungdo da meta estipulada e, caso necessario, replanejar
acoes de melhoria e reiniciar o ciclo (CARPINETTI, 2012).

O método viabiliza o gerenciamento cientifico da organizacdo e permite criar, copiar,
aprender e difundir conhecimento, sendo que o aprendizado ¢ a alma de sua utilizagdo. O PDCA
transforma a organizacdo numa escola, por buscar resultados conjuntamente a busca de
conhecimento (FALCONI, 2014).
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Para se resolver problemas e para gerenciar, deve-se utilizar o método PDCA em
conjunto com o PDCA para manter resultados que foram alcancados e estdo de acordo com a
meta. Assim surge o SDCA, onde o ‘S’ substitui o ‘P’ porque o plano é seguir o padrdo — de

Standardize — que foi estabelecido. Sendo assim, deve-se seguir o modelo da figura 14 para

Meta de _
Melhoria

solucgéo de problemas.

MELHORIA DA '
Anomalias

OPERACI\O I_,)A Crdnicas
ORGANIZACAO

>

plapi

1) Nova Meta
paramanter
/_- 2) Novo Padrio
Tratamento A
OPERACAO DA de Anomalias

ORGANIZACAD

.

Como explica Falconi (2013), o PDCA ¢ conduzido pelas funcGes gerenciais e o

g

Resultados da
Urganlzagéo/

Figura 14 — PDCA junto ao SDCA, como método gerencial.
Fonte: Falconi (2013).

SDCA pelas fungdes operacionais, sendo que todos os produtos internos e externos sao oriundos
deste e somente aquele pode ser utilizado para melhor o processo existente e definir um novo
processo. A conjugacao dos dois ciclos compde o “melhoramento continuo”.

Segundo Carpinetti (2012), o processo de melhoria continua tem a caracteristica
marcante de fazer uso da abordagem cientifica, ou seja, a tomada de decisdo advém de
atividades logicamente sequenciadas, com informacgdes completas, dados e fatos pesquisados e
raciocinio l6gico. A abordagem cientifica e o conceito de melhoria continua para a gestdo da
qualidade levaram ao desenvolvimento de métodos, técnicas e ferramentas que auxiliam na
priorizacdo de problemas, analise de causas raizes, implementacdo de ac¢des e levantamento de

resultados.
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2.2.3 GESTAO DA QUALIDADE

A Gestdo da Qualidade como estratégia competitiva parte do pressuposto que a
conquista e manutencdo de mercados dependem do foco no cliente, tornando possivel a
identificacdo de requisitos e expectativas dos clientes e consumidores, oferecendo valor ao
mercado. Com isso, as empresas necessitam se organizar de forma que esses requisitos
identificados em pesquisa de mercado, por exemplo, se transmitam por todo o ciclo do produto
ou servico, de forma eficiente e eficaz, surgindo dai os conceitos de cliente interno e viséo
sistémica de cadeia de valor como um conjunto de atividades inter-relacionadas, com relacGes
de cliente-fornecedor (CARPINETTI, 2012).

A Gestdo da Qualidade faz com que as organizagOes tenham ciéncia de que a
prioridade do processo produtivo é o conjunto de todos os itens que venham a ser, de fato,
relevantes para o consumidor, para o usudrio, para o cliente, variando em escala de importancia
(PALADINI, 2008).

Carpinetti (2012) esclarece que a gestdo da qualidade como estratégia competitiva
parte do principio de que o ciclo do produto leva a uma continua identificagdo de novos
requisitos e necessidades advindos dos clientes. Desse fato surge o conceito de melhoria
continua de produtos/servicos e processos, oferecendo maior valor ao mercado.

Juntamente as defini¢Bes levantados por Carpinetti (2012) de visdo sistémica, melhoria
continua e foco no cliente, outros conceitos surgem para formar a base de fundamentos da

gestdo da qualidade, como pode ser observado no fluxograma na figura 15.
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Figura 15 — Relagdo entre os fundamentos da gestdo da qualidade.
Fonte: Carpinetti (2012).
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De acordo com Paladini (2008), se fosse possivel listar todos os itens que atendem a
um determinado tipo de consumidor, seria possivel garantir que ele estd completamente
satisfeito. E deste fato que surge o conceito de Qualidade Total, que pode ser traduzido, por
meio da generalizagdo do aspecto da qualidade de “adequag@o ao uso”, como o conjunto de

caracteristicas que atende “totalmente” ao consumidor.

2.2.4 GESTAO ESTRATEGICA DA QUALIDADE

A partir da década de 1970, com a perda de mercado e competitividade das empresas
americanas para 0s concorrentes japoneses — que possuiam qualidade e confiabilidade
superiores — houve uma evolucdo do controle da qualidade no Ocidente, a partir das ideias
desenvolvidas por Juran, Deming e Feigenbaum. A industria ocidental via a necessidade de
associar a qualidade com a satisfacdo dos clientes e ndo com o atendimento as especificaces
(CARPINETTI, 2012).

Visao interna

Visao externa

compare o produto com as especificacoes

consiga que o produto seja aceito na ins-
pecao

previna contra defeitos na fabricacdo e no
c2ampo

gualidade centrada na fabricacdo

uso de referéncias internas para medir qua-
Hdade

guzalidade vista como uma questao técnica

=sforcos coordenados pelo gerente da qua-

compare o produto com a concorréncia e
com os melhores

garanta satisfacdo ao longo da vida 1til do
produto

atenda as necessidades dos clientes

cobre todas as funcgoes

uso de referéncias baseadas no cliente para
medir qualidade

qualidade vista como uma questao gerencial

esforcos coordenados pela alta geréncia

Edade

Figura 16 — As duas visGes de qualidade, segundo Juran.
Fonte: Carpinetti (2012).

A figura 16 mostra como Juran expressou o que ele chamou de visdo interna (da
producéo, dos processos) e visdo externa (do mercado) dos aspectos da qualidade. Com esses
novos conceitos expostos, houve uma impulséo de uma nova cultura organizacional e uma nova
forma de gerenciamento no mundo ocidental, que ficou conhecida e associada a Gestdo pela
Qualidade Total (GQT) (CARPINETTI, 2012).

Juran (1988) define a Gestdo da Qualidade Total como “a extensdo do planejamento

dos negdcios da empresa que inclui o planejamento da qualidade” e evidencia a fungdo
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gerencial do planejamento por meio de sua afirmagdo de que “uma das maiores aplica¢des do
conceito de planejamento da qualidade é o planejamento estratégico da qualidade, algumas
vezes chamado de Gestdo da Qualidade Total (TQM) . Ainda segundo Juran (1988), séo oito
as atividades principais mais comumente associadas & TQM:
I.Estabelecimento de objetivos abrangentes;
I1.Identificacdo e desenvolvimento das a¢Oes para viabilizar seu alcance;
I11.Criacdo de estrutura gerencial especifica, atribuindo responsabilidades;
IV.Disponibilizagéo de recursos e meios para cumprimento das responsabilidades;
V.Formagéo e qualificagdo do material humano;
V1.Selecdo de mecanismos para avaliacdo do desempenho do processo;
VIl.Determinacdo da periodicidade de avaliacdo;
VIII. Estruturagcdo de um sistema de reconhecimento que valorize o alcance dos
objetivos e o desempenho das pessoas no processo.

Paladini (2008) observa que 0 modelo de Gestdo da Qualidade Total (TQM) gera
dificuldades que devem ser trabalhadas, como, por exemplo, o aumento da carga de trabalho
dos niveis administrativos superiores e o conflito entre pessoas, setores e areas por se tratar de
um processo de integracdo dos diversos niveis organizacionais. Entretanto, o proprio modelo
surge com acdes para lidar com este tipo de obstaculo, como diluir a carga de trabalho por meio
de trabalho em equipe e geracédo de acdes em grupo e processos de gestdo baseados em objetivos
comuns, mitigando conflitos.

Para que os conceitos de gestdo da qualidade sejam praticados, é fundamental que haja
foco no cliente e comprometimento de todos os envolvidos com tal proposito. A gestdo da
qualidade depende também da capacitacdo e motivacdo das pessoas, fundamentos esses que,
juntamente com os ja apresentados na figura 15, formam a base que sustenta a aplicacdo de
metodologias e técnicas de gestdo em seus respectivos niveis, operacional ou estratégico, como
ilustra a figura 17 (CARPINETTI, 2012).
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Figura 17 — Principais métodos de gestdo da qualidade nos niveis estratégico e operacional.
Fonte: Carpinetti (2012).

Como podemos observar na figura 17, o Gerenciamento pelas Diretrizes faz parte da
Gestdo Estratégica da Qualidade e, como elucida Falconi (2014), tem como bases o
Gerenciamento Funcional ou Gerenciamento da Rotina do Trabalho do Dia-a-Dia e o
Gerenciamento Interfuncional (responsavel pelo controle do comprometimento da alta direcao),
como ilustra a figura 18.

Gerenciamento

Funcional (controle da
— = Rotina do Trabalho do Dia-

a-Dia)
Gerenciamento pelas
Diretrizes -GPD
Gerenciamento
ES—— Interfuncional

(controle do
comprometimento da alta
direcao)

Figura 18 — Relacéo entre GPD, GRD e Gerenciamento Interfuncional.
Adaptado de Falconi (2014).

A atividade de Gerenciamento Interfuncional é exercida em toda a empresa, para
atingir metas especificas necessarias para garantir a sobrevivéncia da empresa no mercado e,
além disso, requerem concordancia entre as chefias, pois estas metas s6 séo alcancadas por

meio de trabalho em equipe, com a colaboragéo de varios departamentos (FALCONI, 2014).
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Falconi (2014) cita ainda que a metodologia mais comum de fazer a interligacéo entre
0s departamentos sdo os comités interfuncionais, que séo equipes escolhidas para promover o
entendimento e acdo conjunta dos niveis da hierarquia da organizacdo em torno do objetivo
unico de sobrevivéncia da empresa. Sendo assim, podem ser estabelecidos comités sobre
qualidade, custo, entrega, moral e seguranga (as cinco dimensdes da qualidade) ou também
sobre novos produtos, tecnologia, vendas, planejamento de producéo, pessoal e outros, desde

de que seja pertinente.

2.25 GERENCIAMENTO DA ROTINA DO TRABALHO DO DIA ADIA

O Gerenciamento da Rotina do Trabalho do Dia-a-Dia (GRD), como ja citado, é o
gerenciamento funcional da organizacéo, que tem por principal objetivo transformar a chamada
Unidade Gerencial Béasica (UGB) em uma microempresa, em que o chefe de secdo é o
presidente. Para tal, este chefe deve ter o melhor preparo gerencial possivel, sendo que toda sua
equipe de staff, supervisores e operadores deve ser preparada para conduzir o seu trabalho
rotineiro com competéncia, para que 0s niveis hierarquicos superiores possam se ocupar
somente com sua obrigagéo de olhar para o mercado, para 0s concorrentes e para o futuro da
empresa, esquecendo do dia-a-dia e conduzindo a empresa para a prosperidade (FALCONI,
2014).

Conforma a figura 19, Falconi (2013) ilustra que, quanto melhor o Gerenciamento da
Rotina, mais tempo o Gerente terd para participar do Gerenciamento Interfuncional e, quanto

mais se ascende na hierarquia, mais se pratica 0 GPD como o GRD de forma Interfuncional.
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Figura 19 — Diviséo do Gerenciamento.

Fonte: Falconi (2013).
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Segundo Falconi (2013), o Gerenciamento da Rotina do Trabalho do Dia-a-dia é

centrado:

o Na perfeita defini¢do de autoridade e responsabilidade de cada pessoa;

o Na padronizacao dos processos e do trabalho;

. Na monitoracdo de resultados dos processos e sua compara¢do com as metas;

. Na acdo corretiva no processo, a partir dos desvios dos resultados em relacédo as

metas;

. Em um bom ambiente de trabalho (5S) e na maxima utilizacdo do potencial

mental das pessoas;

. Na busca continua da perfeicdo.

r

O Gerenciamento da Rotina ¢ conduzido de forma a proporcionar a “melhoria

continua”, conjugando operagdes de manutengdo (cumprimento de padrdes e atuagdo quanto

aos desvios) e melhorias (alteracdo dos padrdes para melhora dos resultados). Apesar de todas

as pessoas participarem da rotina, sua definicdo é muito importante para as pessoas que

compdem a UGB, como esquematiza a figura 20 (FALCONI, 2014).
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Figura 20 — Principais papeis no Gerenciamento pelas Diretrizes.
Adaptado de Falconi (2014).

Espera-se atingir a forma ideal do GRD quando a rotina for gerenciada em nivel
individual por todas as pessoas da empresa. O “processo” de cada individuo ¢ delimitado pela
“definicao de funcdo”, que deve, por sua vez, distinguir a area de autoridade (meios, causas,
processo) e a area de responsabilidade (fins, resultados) (FALCONI, 2014).

Como ensina Falconi (2013), o Gerenciamento da Rotina do Trabalho do Dia-a-dia €
a préatica do controle de qualidade, isto €, um conjunto de atividades voltadas para atingir os
objetivos relativos a cada processo. Tais atividades podem ser resumidas em sete pontos, que
seguem:

. Definir a funcdo de cada setor e cada individuo, além de decidir sobre os insumos
advindos de cada fornecedor e produtos/servigos a serem entregues a cada cliente, sendo este
ultimo definido por meio de informac@es coletadas com o préprio cliente. A responsabilidade
de cada pessoa ¢ estabelecida sobre os resultados da area sobre a qual possui autoridade;

o Elaboracdo de um macro fluxograma que explique os processos da empresa de
forma simples, delimitando “fronteiras” gerenciais onde as autoridades serdo definidas e as
responsabilidades atribuidas de acordo com os itens de controle;

o Determinacg&o dos itens de controle, suas metas e frequéncia de verificag&o;

o Montagem participativa dos fluxogramas de cada area de trabalho;
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o Definicdo dos procedimentos-padrdo de operacdo para atingir as metas
estabelecidas nos itens de controle;

o Definigdo clara dos problemas e solugdo dos mesmos com a participacdo de
todas as pessoas como forma de melhorar continuamente os procedimentos;

o Educacdo e treinamento impetuoso ao pessoal nos métodos e préaticas do controle
de qualidade, de forma a capacita-los para utilizar o PDCA em seu trabalho.

2.2.6 GERENCIAMENTO PELAS DIRETRIZES

O Gerenciamento pelas Diretrizes (conhecido como Hoshin Kanri no Japao) € um
sistema gerencial que se estruturou a partir da evolucdo do Total Quality Control (TQC) japonés
no inicio da década de 60. O sistema é caracterizado pelo estabelecimento, desdobramento e
implementacdo de diretrizes, onde diretriz abrange a definicdo de uma meta para um objetivo
determinado e 0 meio ou a forma como essa meta desse objetivo serd atingido (CARPINETTI,
2012).

De acordo com Campos (2013), o GPD é um sistema administrativo praticado por
todas as pessoas da empresa com o objetivo de garantir sua sobrevivéncia no mercado:

o Por meio da visdo estratégica estabelecida com base na anélise do ambiente e
nas crencas e valores da empresa, fornecendo o rumo para o estabelecimento das diretrizes;

o Por meio do direcionamento da prética do Gerenciamento da Rotina do Trabalho
do Dia-a-Dia, segundo a visdo estratégica ja estabelecida.

Para Falconi (2014), o Gerenciamento pelas Diretrizes, conduzido pela alta
administragcdo da empresa, possui como seu maior objetivo direcionar a caminhada eficiente do
controle da qualidade (Rotina) para a sobrevivéncia a organizagdo a longo prazo.

De acordo com Paladini (2008), a aplicacdo do GPD é coerente para qualquer tipo de
objetivo que se deseja atingir, podendo ser citado seis fatores essenciais para 0 sucesso do
planejamento das diretrizes:

o Gestores da funcdo ou da area devem se comprometer a cumprir as diretrizes;

o Assimilagdo completa da dindmica e dos objetivos do PDCA;

o Conhecimento dos processos de gerenciamento voltados para a melhoria;

o Conhecimento e préatica na utilizac@o de ferramentas para solucéo de problemas;

o Comprovacao de recursos para revisar ou modificar o processo;

o Disposicédo e determinacéo claras para atingir os objetivos.
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A diretriz, citada por Campos (2013), é constituida basicamente de trés partes: a
diretriz principal de alta prioridade, a meta a ser alcancada e o procedimento a ser seguido para

0 cumprimento das metas da alta administragcdo, como abordado pela figura

Diretriz principal de
alta prioridade

Diretriz ——— 1+ Meta aser alcancada

Procedimento a ser seguido para o

[ cumprimento das metas anuais da

alta administracao (procedimentos
principais de alta prioridade)

Figura 21 — Constituicdo de uma diretriz, segundo Miyauchi.
Fonte: Campos (2013).

A diretriz principal de alta prioridade trata do comprometimento da alta dire¢éo, que
deve ser difundido a todos os empregados, de modo a alcancar todas as metas gerenciais anuais.
Para tal, o comprometimento deve indicar a direcdo das atividades gerenciais, a area prioritaria
e a localizacao dos setores mais importantes para os programas anuais (FALCONI, 2014).

A meta a ser alcangada deve possuir um objetivo, valor numérico e deadline (prazo) e
representa um resultado obrigatério a ser atingido pela organizacdo no futuro. A meta deve ser
estabelecida antes de serem definidos os meios e procedimentos necessarios para atingi-la e sua
constituicdo deve ser sempre baseada no levantamento de resultados do Gltimo ano (FALCONI,
2014).

A (ltima parte da diretriz, o procedimento a ser seguido, deve ser definido pela
abordagem cientifica, ou seja, com base em fatos e dados, por meio da analise do processo.
Com isso, faz-se mister a utilizacdo de ferramentas e metodologias para controlar e assegurar

que a diretriz contribuir para o alcance das metas da alta direcdo (FALCONI, 2014).

Carpinetti (2012) analisa que o processo de implantacdo do Gerenciamento pelas
Diretrizes comeca pelo estabelecimento das diretrizes e envolve 0s seguintes passos:
»  Analise macro ambiental:

o Necessidades dos clientes;
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o Em que o negdcio esta inserido;
o Planos de longo prazo;
o Questdes internas;
o Desempenho anual;
o FCS.
» Formulacéo de diretrizes priorizadas de acordo com:
o Importancia para os clientes;
o Oportunidades de vantagem competitiva;
o Areas com maiores necessidades de melhorias.
» Estabelecimento de indicadores e metas;
> Divulgacao das diretrizes, indicadores e metas para toda a organizacao.

O GPD é um sistema organizado para garantir a execucdo completa do ciclo de
inovagdo da organizagdo, representado na figura 22. As diretrizes sdo concretizadas por meio
da proxima etapa, de desdobramento e metas anuais (“Plan”), pela sua execugdo (“D0”), pela
sua avaliagdo (“Check”) e pelas ac¢Ges corretivas necessarias (“Act”), baseando, assim, no

método gerencial PDCA (PALADINI, 2008).
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alta administracao
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Figura 22 — Estabelecendo diretrizes e metas da alta administracéo, segundo Miyauchi.
Adaptado de Campos (2013).
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A etapa seguinte, de desdobramento das diretrizes, engloba o desdobramento das
diretrizes da alta geréncia em diretrizes para 0s niveis hierarquicos inferiores. Com isso, pode-
se perceber que 0s niveis intermediarios da organizacdo devem definir seus objetivos, metas e
meios para atingir os objetivos propostos a partir das diretrizes da alta geréncia, como
esquematizado pela figura 23. Sendo assim, o desdobramento ocorre por meio da estrutura
hierarquica funcional da firma (CARPINETTI, 2012).

DESDOBRAMENTO DAS DIRETRIZES (Metas + Acoes)

Alta Administracao Presidente Diretores Gerentes Operacao

Ovientagdes e Alinhamento

k2

PLANO META Meadidas 1
ESTRATEGICO F—
‘ Canhecimento
Phona da META Medidas I Operaconsl
Acho & 3
Projetos ¥
Planos de META Medidas
Mio e
Projetos v
Planos de
Ao e
Projetos
4
3
r [

L
Areas de Apoio Técnico / Administrativo

Figura 23 — Desdobramento de diretrizes no GPD.
Adaptado de Carpinetti (2012).

A Ultima etapa, de implementacdo das diretrizes, pressupBe o0 gerenciamento
interfuncional, isto é, o gerenciamento dos objetivos de desempenho entre as funcBes da
estrutura organizacional, e avaliacdo do progresso por meio de auditorias do presidente. Além
disso, como supracitado neste trabalho, a ado¢do do Gerenciamento da Rotina do Trabalho do
Dia-a-Dia é um dos pressupostos para a implantacdo do Gerenciamento de pelas Diretrizes. Tal
estrutura esta evidenciada na figura 24 (CARPINETTI, 2012).
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Figura 24 — Implantacéo do Gerenciamento pelas Diretrizes.
Fonte: Falconi (2014).

H& grandes semelhancas e complementaridades entre 0 GPD e 0s processos de
desdobramento de estratégias funcionais a partir de estratégias competitivas. Como pode-se
observar, o Gerenciamento pelas Diretrizes enfatiza o foco no cliente, nas necessidades ou
oportunidades de melhorias prioritarias e nos meios e medidas de desempenho. Todavia, 0 GPD
pode resultar em algumas lacunas ou superposicoes, estimulando apenas otimizacdes locais,
por causa de seu desdobramento realizado de forma vertical através dos grupos funcionais e
ndo por meio de processos, que fluem horizontalmente (CARPINETTI, 2012).

Campos (2013) ressalta que ndo existe regra para implantacdo de sistema de
gerenciamento pelas diretrizes em geral, sendo que varias organizacGes japonesas afirmam que
0 processo € repleto de tentativas e erros, pois cada empresa deve tragar seu préprio caminho.
Entretanto, a determinacdo na utilizacdo do ciclo PDCA ¢é a Unica alternativa que resultara em
beneficios para 0s processos da organizacao.

“O processo de implantacdo do Gerenciamento pelas Diretrizes corresponde a um
processo de crescimento das pessoas da empresa, decorrentes da educacdo, treinamento e
pratica” (FALCONI, 2014).
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3. DESENVOLVIMENTO

3.1 AEMPRESA

Oriunda de Juiz de Fora (MG) e fundada por engenheiros de producdo, a Voitto

Treinamento e Desenvolvimento iniciou seus trabalhos em maio de 2008. Seu objetivo inicial

era viabilizar treinamentos na &rea de Lean Seis Sigma para estudantes. Na época, tais

treinamentos eram muito caros e fora do alcance da grande maioria dos graduandos.

Com aulas expositivas, dinamicas e estudos de caso de grandes empresas, 0S cursos

séo voltados para a realidade do mercado. A empresa trabalha em parceria com consultores que

alinham experiéncia académica e pratica na tematica do curso, além de material didatico proprio

e exclusivo.

A partir do ano de 2014, a empresa iniciou um forte processo de expansdo comercial

e de estruturacdo interna para permitir tal crescimento.

Hoje a Voitto T&D trabalha com 3 tipos solu¢des em treinamentos:

Treinamentos Abertos: sdo realizados por meio de um parceiro comercial local
e, em parte, também em parceria com Instituicbes de Ensino Superior (IES’s).
Essa modalidade retne turmas heterogéneas, em que o aluno faz sua inscrigédo
diretamente pelo site. Uma vez que uma turma é langada, existe a possibilidade
do cancelamento do treinamento pela falta de quérum minimo.

Treinamentos In Company: sdo realizados de forma exclusiva e customizada
para uma determinada empresa e, em sua grande maioria, séo realizados no
local de trabalho do cliente. Uma vez fechada um proposta comercial, a turma
é realizada, ndo tendo a possibilidade de cancelamento por falta de quérum
minimo.

Treinamentos Online: por meio de aulas curtas e objetivas e gravados em full
HD, o treinamento online permite que o cliente realize o treinamento com total
flexibilidade de local e de datas, com acesso irrestrito ao contetdo do
treinamento. Importante ratificar que este tipo de operagdo iniciou apenas no
ano de 2016.

Os produtos da Voitto T&D séo divididos em 5 (cinco) grandes areas, sendo elas:
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e Lean Seis Sigma: estratégia de negocios que combina ferramentas estatisticas
com ferramentas de producédo enxuta para reducdo drastica da variabilidade de
processos. Principais produtos:

o Formacéo Black Belt em Lean Seis Sigma;
o Formacéo Yellow Belt em Lean Seis Sigma.

e Sistemas de Gestdo: metodos e ferramentas para gerenciar e melhorar as
politicas, processos e procedimentos de uma empresa, focando nas
necessidades dos clientes e das partes interessadas. Principais produtos:

o Formacéo de Auditores Internos na Norma I1SO 9001:2015;
o MASP — Método de Anélise e Solucdo de Problemas;
o Gestdo para Resultados.

e Softwares Empresariais: otimizacdo da rotina de trabalho por meio dos

principais softwares utilizados no mercado de trabalho. Principais produtos:
o Excel Aplicado a Negdcios;
o MS Project para Gerenciamento de Projetos.

e Desenvolvimento Humano: focados no desenvolvimento das principais
habilidades e caracteristicas na formacdo de lideres de alta performance.
Principais produtos:

o Comunicacdo de Alto Impacto — A Oratéria Moderna;
o PDL - Programa de Desenvolvimento de Lideres.

e Seguranca Operacional: formagédo de profissionais nas normas exigidas pelo
Ministério do Trabalho para execu¢do de determinados tipos de atividades.
Principais produtos:

o NR 35 - Trabalho em Altura;

o NR 33 - Trabalho em Espaco Confinado;

o NR 10 - Instala¢des e Servicos em Eletricidade.
(VOITTO - TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO, 2017)

3.2 CICLO 2014.2

Neste topico foi descrito o planejamento para o segundo semestre de 2014, bem como

as ferramentas utilizadas.
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3.21 CONJUNTURA

No ano de 2014, a Voitto T&D iniciou um processo de estruturagédo interna para
ampliacdo do volume de operagdes. Seu socio-diretor, que até entdo dividia suas atencdes entre
suas empresas e sua carreira como engenheiro, decidiu focar apenas em sua carreira como
empresario. Uma equipe com 6 colaborados iniciou esse projeto no més de maio de 2014.

A empresa ja realizava treinamentos em cidades de Minas Gerais e do Rio de Janeiro
(principalmente), em parceria com estudantes ou IES’s, como Empresas Juniores (EJ’s) e

Diretorios Académicos (DA’s). O desafio era replicar esse modelo em nivel nacional.

3.22 MATRIZSWOT

O primeiro passo em direcdo ao objetivo de replicacdo do modelo em escala nacional
foi a elaboracdo de uma Matriz SWOT. A mesma é representada abaixo, de forma adaptada,

contendo os pontos de maior relevancia:

Alta competitividade na busca por emprego Risco de Compartilhamento do material por terceiros
Aumento no numero de IES's Concorrentes similares
Movimento Empresa Junior EAD / Treinamento online
Lacuna de capacitacdo na maioria das empresas Greves Universitdrias

Lacuna pratica no ensino superior
Existéncia de Mercado fora das grandes capitais (com
poucos concorrentes)

Grande volume de Empresas e IES's nas grandes capitais

Pontos Fortes Pontos Fracos
Forma de pagamento flexivel Dependéncia de parceiros para divulgagdo local
Lista de contatos em algumas cidades Falta de padronizagdao de produtos
Material Didatico (de alguns produtos) Falta de infra prépria
Material Grafico de Divulgagao Auséncia de Lista de contatos nas demais cidades

Qualidade dos Consultores Marketing Digital
Sistema de inscrigdo Material Didatico (de alguns produtos)
Custo logistico alto para treinamentos longe do eixo SP-RJ-
BH

Quadro 3 - Exemplos de forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas.
Fonte: Thompson (2000).

Ao olhar as oportunidades de uma forma geral, nota-se um mercado grande que ainda
ndo havia sido totalmente explorado, tanto para o principal publico da Voitto T&D, que sdo 0s
universitarios, quanto também no publico de empresas (In Company). Quanto as ameacas,
temos como principais questdes 0s concorrentes similares e o crescimento do ensino online, até
entdo nao oferecido pela empresa. A concorréncia é um ponto bastante peculiar, uma vez que a

empresa compete de maneira bastante distinta de acordo com o produto. Um exemplo é um
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concorrente “freelance” que compete no ensino de excel com um prego menor e qualidade de
prestacdo de servico inferior, enquanto na area de Lean Seis Sigma se compete com um prego
mais acessivel (comparado a grandes empresas de consultoria da area).

Quanta a andlise de aspectos internos, temos alguns pontos fortes que sdo necessarios
para 0 aumento do volume de operagdes, como a qualidade de consultores, sistema de inscri¢oes
via site e formas flexiveis de pagamentos (cartdo de credito e de débito, cheque, dinheiro e
transferéncia bancaria). Ja na analise dos pontos fracos, sao listados alguns aspectos que devem
ser trabalhados para operacdo em alto volume, como a dependéncia do parceiro local, falta de
infraestrutura prépria, alto custo logistico e auséncia de lista de contatos para divulgacéo.

3.2.3 MISSAO, VISAO E VALORES

Outro conceito utilizado foi a redefinicdo das diretrizes organizacionais da Voitto
T&D. Uma vez que a mesma acabava de formar um time, a definicéo e divulgacao da misséo,
visdo e valores se torna um passo importante.

A tabela 1 traz as defini¢des da missdo, visao e valores adotados pela equipe, ap6s o
entendimento da atual situacéo e dos desafios:

Diretriz Organizacional Definicao
Missao Diferenciar Pessoas
Tornar-se Referéncia Nacional em Treinamentos

Visao
Empresariais até 2016
Foco no Resultado
Valores Trabalho em Equipe

Espirito Empreendedor
Orgulho de ser Voitto

Tabela 1 - Diretrizes organizacionais Voitto T&D
Fonte: Adaptado de Falconi (2014).

A missao expressa o produto em uma visdo holistica, de maneira que a empresa vende
muito mais do que treinamentos, mas sim que vende diferencial na carreira profissional.

A viséo retrata o objetivo de replicacdo do modelo de operacdo em escala nacional,
ambicionando ser referéncia em pouco tempo, uma vez que ndo se tinha um concorrente forte
em escala nacional (apenas local).

Os valores foram escolhidos de acordo os principais pontos avaliados pela equipe.
Optou-se por escolher um numero pequeno de valores (quatro), de maneira a facilitar a

promulgacéo e absor¢do dos mesmos por parte da equipe.
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3.24 DIRETRIZ PRINCIPAL

Para iniciar o processo propriamente dito de Gerenciamento pelas Diretrizes, a equipe
tinha que decidir qual seria a meta principal, bem como as medidas para o atingimento da
mesma. Como o objetivo de aumento de volume de operagdes era muito claro, decidiu-se adotar,
pela facilidade de acompanhamento e por ser um numero divulgavel para todos os

colaboradores, o faturamento bruto, conforme descrito na tabela 2:

Objetivo Aumentar o faturamento bruto
Ate o final do segundo semestre de
Prazo
2014

Vanr RS X

Aumentar faturamento de Treinamentos In
Company
Aumentar faturamento de Treinamentos
Abertos

Medidas

Tabela 2 - Meta principal Voitto T&D 2014.2
Fonte: Adaptado de Falconi (2014).

Como primeiro nivel de medidas, que sdo medidas macros, foram adotadas o aumento
de faturamento especifico de cada um dos tipos de venda (In Company e Abertos), uma vez que
cada uma tem representatividade e especificidade distintas.

Outro ponto importante, que nao foi executado conforme as referéncias bibliograficas
consultadas, foi o calculo do valor de meta. Geralmente, estipulasse o valor no maior nivel
gerencial (faturamento bruto total) e, posteriormente, rateia-se o valor com algum critério (neste
estudo de caso, as modalidades de venda). O meétodo de calculo sera explicado no préximo
topico.

O valor “X” referido na tabela acima ndo serd revelado, por se tratar de um dado

confidencial da empresa.

3.25 DESDOBRAMENTO DA DIRETRIZ

A diretriz principal foi desdobrada a partir das medidas do nivel hierarquico anterior,

conforme ilustrado na figura 25:
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Faturamento Abertos
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Figura 25 - Desdobramento da meta principal Voitto T&D 2014.2
Fonte: Adaptado de Falconi (2014).

Desta forma, a partir desse desdobramento, todas as analises foram feitas de forma
separada, uma vez que fazem parte de processos de venda bem distintos.

Na perspectiva In Company, para o calculo do valor de meta, foi utilizado o ticket
médio histdrico e estimado o nimero de treinamentos que seriam vendidos. Como a Voitto
T&D s6 efetuava esse tipo de venda de maneira passiva, esperava-se uma boa capacidade de
aumento, uma vez que seria estruturado uma frente de atuacéo ativa neste mercado, conforme

serd melhor descrito nos Planos de Acédo. A tabela 3 traz a descri¢do dessa diretriz:

Aumentar o faturamento bruto em
Objetivo
vendas In Company
Até o final do segundo semestre de

2014
Vanr RS X

Prazo

Medlda Aumentar nimero de vendas

Tabela 3 - Descricdo das diretrizes Voitto T&D 2014.2.
Fonte: Adaptado de Falconi (2014).

A diretriz In Company néo foi desdobrada em um nivel menor e o préximo passo desse
aspecto foram os planos de acao.
Jé& a perspectiva Abertos foi calculada de maneira diferente. Utilizou-se o historico de

ticket meédio por aluno e estimou-se 0o nimero de treinamentos a serem lancados, a média de
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alunos por turma e o indice de cancelamento de turmas. O faturamento é calculado de acordo
com a formula abaixo:

Meta Medida Medida Medida Parametro

Faturamento Abetos = N2 Turmas Lancadas x Média Alunos/Turma x (1-indice de Cancelamento) x Ticket Médio/Aluno

Figura 26 - Formula de célculo do faturamento Voitto T&D
Fonte: Préprio autor.

A tabela 4 mostra a descri¢do dessa diretriz:

Aumentar o faturamento bruto em
Objetivo
vendas Abertas
Até o final do segundo semestre de

2014
Vanr RS X

Aumentar nimero de turmas langadas
Aumentar média de alunos por turma
Reduzir indice de cancelamento de turmas

Tabela 4 - Descricao das diretrizes Voitto T&D 2014.2
Fonte: Adaptado de Falconi (2014).

Prazo

Cada uma dessas medidas deu origem a uma meta. A figura 27 mostra esse

desdobramento:

| Medida | | Veta |

Aumentarn? Turmas
turmas langadas Lancadas

| Meta [ Medida [N Veta

Aumentar Aumentar

. —_ > Média
Faturamento —» média

alunos/turma
Abertos alunos/turma

| Medida SN Meta

Reduzir ____ Indicede
Cancelamento Turmas
de Turmas Canceladas

Figura 27 - Desdobramento das metas Voitto T&D 2014.2.
Fonte: Adaptado de Falconi (2014).

Essas metas ndo foram novamente desdobradas e o proximo passo foi a elaboracéo de
planos de acao.
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Com o fim do desdobramento das duas perspectivas (In Company e Abertos), foi
possivel estabelecer o valor da meta de faturamento da Voitto T&D. Para ilustrar a maior
importancia da venda via cursos abertos, o grafico 1 mostra a participacdo percentual da meta

de faturamento por tipo de venda:

Meta de Faturamento (2014.1) por tipo de venda

Meta IC
13%

Meta Abertos
87%

Gréfico 1- Participacdo percentual da meta de faturamento por tipo de venda 2014.2.
Fonte: Proprio autor

3.2.6 PLANOS DE ACAO

Ao finalizar todo o desdobramento e o calculo de todas as metas, a equipe elaborou os
planos de acdo a serem implementados para o alcance dos resultados. Os principais estdo

descritos na tabela 5:

| Ago | lIndicador | Responsével | Observagdes __ |

Estruturar plano de marketing Faturamento Marketing Segmento por tipo de venda
Implantar gestdo de rotina na area comercial Faturamento Gestdo Indicadores + Rotina de Controle
. . Faturamento " .
Estruturar modelo de representagdo comercial Abert Gestdo Parceria com estudante para Abertos
ertos
Focar na prospecgdo de representantes Faturamento .
. . L. Comercial
comerciais do tipo pessoa fisica Abertos
Mapear principais demandas da drea de Faturamento - . . .
. Gestdo Treinamentos obrigatoérios por lei
Segurancga Operacional In Company
Focar em prospecgdo ativa via telefone em Faturamento .
i Comercial
empresas da regidao In Company

Tabela 5 - Planos de acdo e respectivos responsaveis 2014.2.
Fonte: Adaptado de Falconi (2014).
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3.2.7 CONTROLE

A principal ferramenta de controle implementada foi a Reunido de Desempenho
Gerencial (RDG), que era uma reunido realizada todo més e contava com a participacdo de
todos os colaboradores. O contetido da mesma € mostrado nos topicos abaixo:

e Fechamento dos resultados parciais do semestre;
e Projecgdes de fechamento de resultados;
e Aco0es realizadas no més anterior;
e Analise de desvios;
e Ac0es do préximo més.
Durante a analise de desvios, todos os indicadores que estavam abaixo da meta eram
analisados de acordo com o desdobramento feito na fase de planejamento. Desta forma, a¢Oes

eram tracadas para tentar reverter e melhorar os resultados durante o ciclo.

3.28 RESULTADOS E REFLEXAO

A empresa ficou abaixo em 25% da meta estipulada de faturamento bruto. Olhando a
primeira abertura de metas, vemos que isso ocorreu porque a meta de cursos abertos ficou bem
abaixo do esperado, com uma aderéncia de 68%. A tabela 6 mostra os resultados de aderéncia

as metas.

Abertos ® 63%
In Company {:} 121%
Total ) 7%

Tabela 6 - Aderéncia as metas Voitto T&D 2014.2
Fonte: Proprio autor.

Como a meta de cursos abertos ndo foi alcancada, foi feita uma analise no final do ano
para entender melhor este resultado. Para isso, a meta foi aberta de acordo com a medidas e
metas desdobradas. Os resultados s&o mostrados na tabela 7:

S Wets | aderéndia

Turmas Lancadas () 93%
indice de Turmas Canceladas @ 49%
Média Alunos/Turma () 99%

Tabela 7 - Resultado das metas Voitto T&D 2014.2.



60

Fonte: Proprio autor.

Com a analise fragmentada, vemos claramente que 0 ponto para o ndo atingimento foi
o alto indice de cancelamento de turmas, que foi praticamente o dobro do estipulado.
Analisando qualitativamente e puxando mais alguns dados quantitativos, foram levantadas
algumas causas principais desse alto indice de cancelamento:

e O volume de turmas langadas foi muito grande se comparado ao que a empresa
ja havia langado em sua histéria. Sendo assim, toda a gestdo e suporte ao
parceiro comercial ndo era estruturada para uma operacao em alta escala;

e O modelo de operacdo utilizado para escalar a operagcdo era altamente
dependente do parceiro local. Ao olhar o perfil de turmas cancelados, foi visto
que a maioria delas tinha nenhuma ou uma pessoa inscrita (0 proprio parceiro
comercial);

e Os produtos das areas de Desenvolvimento Humano e de Sistemas de Gestao
se mostraram com altissimos indices de cancelamento, mostrando que nao
tinham muita atratividade para o pablico alvo de graduandos em engenharia e
administracao.

Apesar de ficar distante do alcance da meta de faturamento estipulada, a Voitto T&D
mais do que dobrou em relacéo ao ano anterior (crescimento de 139%), conforme observamos

no gréafico 1:

Faturamento Bruto - 2013/2 x 2014/2

239%
100%
2013/2 2014/2

Grafico 2 - Faturamento Voitto T&D 2014.2.
Fonte: Proprio autor.
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3.3 CICLO 2015.1

Neste topico foram descritos o planejamento para o primeiro semestre de 2015 e as

ferramentas utilizadas.

3.3.1 CONJUNTURA

Ap0s o0 ano de 2014, apesar de ndo bater a meta estipulada, a Voitto T&D conseguiu
um crescimento expressivo. A principal estratégia utilizada para o escalonamento de receita, de
foco em parcerias com estudantes das principais IES do pais, se mostrou como uma boa e viavel
alternativa, mesmo com a eficiéncia menor do que a esperada. O desafio era continuar escalando
em receita, porém com uma maior eficiéncia, utilizando mais planejamento e também o0s
aprendizados do ano anterior. Outro ponto que comecou a ser abordado no planejamento foi a
maior preocupacao com qualidade, conforme sera melhor abordado no topico das diretrizes

deste semestre.

3.3.2 MATRIZ SWOT

A Matriz SWOT do quadro 3 foi revisada e ndo foi alterada. Porém, alguns pontos que
ndo tiverem planos de acdo especificos no ano anterior, ganharam atencao.

O primeiro deles foi em relacdo a dependéncia do parceiro local para divulgacdo, que
inclusive foi apontada como uma das causas para o alto indice de cancelamento. Todas as a¢des
de divulgacdes que poderiam ser realizadas de maneira remota foram absorvidas pela equipe
de marketing da Voitto T&D. Além disso, 0 processo de apoio ao parceiro foi padronizado e
passou a comtemplar um acompanhamento mais proximo.

Foi criado uma equipe interna de Pesquisa e Desenvolvimento, para melhorar os
materiais e padronizar a metodologia de ensino dos produtos.

Por fim, o alto custo logistico fora da regido Sudeste também obteve maior atengéo.
Foi feito um plano de prospeccédo de consultores, cruzando os dados dos cursos langados com
0 quadro de consultores da época, estipulando planos de acdo para aumentar este quadro em

determinados estados, levando em conta o mix de produtos langados.
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3.3.3 MISSAO, VISAO E VALORES

Os aspectos de missdo, visdo e valores se mantiveram. Os mesmos apenas passaram a
ser divulgados internamente de uma maneira mais estruturada, sendo passados e refor¢ados em

toda reunido mensal de resultados e também no momento de recep¢éo de novos contratados.

3.34 DIRETRIZES PRINCIPAIS

Para esse ciclo de planejamento, foram elaboradas duas diretrizes principais. Uma
manteve o foco no crescimento do volume de operagdes. A nova diretriz foi elaborada em
relagdo a qualidade do servico prestado, que era uma questdo muito importante para perenidade
da Voitto T&D e necessitava de um acompanhamento com maior aten¢ao.

A diretriz de crescimento foi feita de maneira similar ao ciclo passado. O objetivo era
de continuar crescendo, nas duas frentes de atuacéo (In Company e Cursos Abertos). A tabela
8 mostra a diretriz exatamente igual a do ciclo 2014.1 (com excecdo ao valor de meta, que

também ndo sera exposto neste trabalho):

Objetivo Aumentar o faturamento bruto

Até o final do primeiro semestre de
2015

w5 x

Aumentar faturamento de Treinamentos In
Company

Prazo

Medidas

Aumentar faturamento de Treinamentos
Abertos

Tabela 8 - Meta principal Voitto T&D 2015.1.
Fonte: Adaptado de Falconi (2014).

Novamente o valor de meta de faturamento s6 foi calculado ap6s o total
desdobramento das medidas de cada tipo de venda.

Quanto a diretriz de qualidade, o indicador escolhido foi o0 NPS (net promoter score),
métrica cujo objetivo é mensurar o grau de satisfacdo e fidelizagdo de clientes. Sua medicéo €
feita através da pergunta “Em uma escala de 0 a 10, o quanto vocé indicaria nossa empresa para
um amigo? ” Sao considerados promotores 0s clientes que marcam 10 ou 9; séo considerados

neutros aqueles que marcam 8 ou 7; os demais sdo considerados detratores. O indicador é
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medido pelo percentual de promotores subtraido pelo percentual de detratores, podendo variar
de -100% a 100% (Reichheld,2006). Como macro medidas, foram estipulados dois focos de
atuacdo. O primeiro deles era em relacdo aos consultores, pois grande parte da percepgédo de
qualidade do servico era relativa a eles. O segundo era em relacdo ao material didatico, que,
além de ser uma das ferramentas de aprendizado durante o curso, também € o que fica de legado

para o estudo futuro cliente. A diretriz é esbocada na tabela 9:

Objetlvo Aumentar o NPS dos treinamentos

Prazo Até o final do primeiro semestre de
2015

Valor X%

. Melhorar a qualidade do material
Medidas -
Melhorar a qualidade dos consultores
Tabela 9 - Diretrizes Voitto T&D 2015.1
Fonte: Adaptado de Falconi (2014).

3.3.5 DESDOBRAMENTO DAS DIRETRIZES

A diretriz de crescimento do volume de operac¢es foi desdobrada exatamente igual ao
ciclo de 2014.2. A meta de faturamento In Company ndo foi desdobrada e ocorreu a direta
elaboracdo de planos de acdo, enquanto a meta de faturamento de cursos abertos foi desdobrada
nas metas de indice de cancelamento, nimero de cursos lancados e média de alunos por turma.

Apbs o desdobramento total das frentes de faturamento e consequente definicdo do
valor de meta global, vemos, de acordo com o gréfico abaixo, que a importancia percentual do
segmento In Company cresceu muito em relacdo ao ciclo 2014.2. Isso ocorreu ndo por
diminuicdo da importadncia dos treinamentos abertos, mas sim pela identificacdo de
oportunidade de explorar mais o segmento de empresas, em que a Voitto T&D havia ido muito

bem no ciclo passado, superando a meta que fora estipulada.
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Meta 2015.1 de Faturamento por tipo de venda

Meta IC
35%

Meta Abertos
65%

Gréfico 3 - Participagdo percentual da meta de faturamento por tipo de venda 2015.1
Fonte: Proprio autor

A nova diretriz, relativa a qualidade dos treinamentos, nédo foi desdobrada, indo direto
para os planos de acdo em relacdo as medidas macro elaboradas. Os indicadores elaborados
para a medicdo das medidas macro foram o indice de qualidade de consultores e o indice de
qualidade do material. Esses indicadores eram medidos via pesquisa de satisfacdo, que era
passada aos alunos do curso apds cada curso realizado. O conteldo da detalhado da pesquisa
de satisfacdo e forma de célculo desses indicadores ndo serdo expostos neste trabalho. A figura

abaixo esboca como as medidas elaboradoras para a diretriz de qualidade foi medida:

| Medida | | Meta |

Melhorar qualidade — 3 indice de Qualidade de
dos consultores Consultores

NPS

| Medida [N Meta |

Melhorar qualidade do — indice de Qualidade do
material material

Figura 28 - Diretrizes de qualidade Voitto T&D 2015.1
Fonte: Adaptado de Falconi (2014).
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3.3.6 PLANOS DE ACAO

Ao finalizar todo o desdobramento e o célculo de todas as metas, a equipe elaborou os
planos de acdo a serem implementados para o alcance dos resultados. Os principais estdo

descritos na tabela abaixo:

Langar apenas cursos de Softwares Empresariais e Faturamento Comerdial Plano de agdo oriundo da reflexdo e
Lean Seis Sigma Abertos analise do ultimo ciclo
. ~ . Faturamento . Plano de agdo oriundo da reflexdo e
Internalizar todas as agdes remotas de marketing Marketing L L .
Abertos analise do ultimo ciclo
Padronizar o processo de suporte ao parceiro Faturamento Gestiio Plano de agdo oriundo da reflexdo e
comercial Abertos analise do ultimo ciclo
Focar na venda de treinamentos obrigatérios de | Faturamento c ial Principal fonte de renda do ciclo
. omercia
seguranga operacional In Company passado
Faturamento O técnicoiria ajudar no fechamento
In Company e de mais clientes e também na
Contratar um técnico em seguranga do trabalho indice de RH padronizagdo e melhoria dos
Qualidade do materiais de seguranga, que muitas
Material vezes era terceirizado
- . . indice de
Criagdo de area interna de pesquisa e . . .
i Qualidade do Diretoria
desenvolvimento .
Material
oo Além de melhorar a qualidade dos
Indice de . -
. . . consultores, o plano tinha objetivo de
Montar plano de prospecgdo de consultores  Qualidade dos Gestdo

redugdo de custo logistico, conforme

Consultores . s .
citado na revisdo da matriz SWOT

Tabela 10 - Planos de acao e respectivos responsaveis 2015.1
Fonte: Adaptado de Falconi (2014).

3.3.7 CONTROLE

A principal ferramenta de controle foi novamente a RDG. Além dos tépicos de pauta
descritos no ciclo 2014.2, foi acrescentado uma pauta sobre cultura e diretrizes organizacionais,

de forma a divulgar melhor esse ativo da Voitto T&D em seus funcionarios.

3.3.8 RESULTADOS E REFLEXAO

Quanto a meta de faturamento bruto, a empresa ficou novamente bem distante,
alcancando 76% da meta. Porém, ao contrario do ciclo 2014.2, o que puxou 0 ndo atingimento
foi o segmento de empresas, com apenas 30% de atingimento. Com a tabela abaixo vemos o

atingimento de cada segmento:
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Abertos O 101%
InCompany @ 30%
Total () 76%

Tabela 11 - Aderéncia as metas Voitto T&D 2015.1
Fonte: Préprio autor.

Ao olhar o resultado, vemos que, além do ndo atingimento da meta, houve uma

retracdo de 40% em relacédo ao resultado do semestre anterior. Como essa meta ndo tinha metas

desdobradas, houve uma anélise qualitativa sobre as principais causas do ndo atingimento desta

meta:

Uma crise econbmica comecou a se intensificar no Brasil e 0s gastos com
treinamentos é um dos primeiros pontos a serem cortados nos orgamentos das
empresas;

Nos treinamentos obrigatdrios de seguranca, que foram a grande fonte de renda
no ciclo 2014.2, muitos clientes comecaram a atender as normas com
treinamentos com seus técnicos e engenheiros de seguranca do trabalho, de
forma a reduzir custos em momento de crise;

Grande parte do bom desempenho no ciclo 2014.2 foi oriundo de um cliente em
especifico, que, devido ao momento de crise, ndo comprou nenhum treinamento
no primeiro semestre de 2015;

Ao estudar as propostas recusadas e também alguns concorrentes, foi
identificado que a Voitto T&D trabalhava seus produtos de maneira padronizada
e gque, no segmento de empresas, a customizacao dos produtos para o cliente era

muito importante para o fechamento de uma venda.

Novamente, apesar do ndo alcance da meta estipulada, o crescimento em relacdo ao

mesmo periodo do ano anterior foi muito expressivo, de 128%, conforme gréfico abaixo:
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Faturamento Bruto - 2014/1 x
2015/1

228%

100%

2014/1 2015/1

Grafico 4 - Faturamento bruto Voitto T&D
Fonte: Proprio autor.

Quanto a diretriz de qualidade, a meta de NPS foi alcancada. Porém, olhando as metas
que foram desdobradas das medidas macro, o indice de Qualidade dos Consultores e o indice
de Qualidade do Material ndo alcancaram a meta. Isso aconteceu porque, diferentemente da
meta de faturamento, o resultado da meta ndo é totalmente dependente das metas desdobradas.
No caso da pesquisa de satisfacdo (fonte de dados de todos os indicadores dessa diretriz), o
cliente tinha a opgéo de dar uma boa nota de NPS e uma nota ruim nos demais quesitos. Abaixo

segue o resumo dos resultados:

| Meta | Aderéndia

indice de Qualidade Consultores () 99%
indice de Qualidade Material () 83%
NPS O 104%

Tabela 12 - Resultado das metas Voitto T&D 2015.1
Fonte: Proprio autor.

Apesar do alcanca da principal meta de qualidade, a meta relativa ao material didatico
foi analisada. Estratificando o resultado por area de produtos, foi identificado que os materiais
relativos as areas de Lean Seis Sigma tinham pontos de melhoria. Com isso foi gerado um plano
de acdo de melhoria para a &rea de Pesquisa e Desenvolvimento.

Por fim, o plano de prospeccédo de consultores, plano de a¢do advindo principalmente
da analise da Matriz SWOT, foi executado e houve uma significativa reducéo do custo logistico

por treinamento.
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4, ANALISE

Apds a utilizacdo do GPD e das ferramentas citadas e descritas no estudo de caso, 0
autor analisou alguns aspectos do mesmo, sendo levantados pontos positivos/beneficios e

pontos negativos/dificuldades, esbogados na tabela abaixo:

Pontos Positivos / Beneficios Pontos Negativos / Dificuldades

Pode prejudicar o longo prazo e agdes de
Bom para focar nocurto prazoetambém  cunho mais estratégico. No estudo de
Duracdo deciclomenor doquel ano em organizacdes com alto nivel de caso, acbes de inovacdo e
mudancas desenvolvimento ndo tinham grande
enfoque, por exemplo.
Aandlise de desvios e as projecdes de
atingimento sdo calculadas de maneira
mais acuraz
Este é um ponto muito positivo do GFD,

Célculo de valor da meta de faturamento
"de baixo paracima”

Ter poucas metas e alinhadas aos pois todas as metas e medidas sdo
principais objetivos focadas nos principais objetivos
tracados

Avisualizacdo eanalise da matriz swot
facilita muito o plangjamento de metas,
pois nela ja se consegue identificar
pontos de atencdo para o plangjamento

Utilizar a Matriz SWOT como primeira
ferramenta antes deiniciar o processo
de planejamento de metas

E muito dificil tragar uma meta dificil e
realizdvel quando se muda muito a
forma de operar, mesmo usando um

método "de baixo para cima”. No estudo
de caso, vimos isso ao notar o forte
crescimento e o ndo atingimento de
metas

Célculodo valor do valor de metas ao
mudar a operacdo

E muito importante e benéfico fazer uma
analise profunda dos desvios edo ciclo
como umtodo ao final do mesmo. No
estudo de caso, foramvistos diversos
planos de acdo sendo gerados nestes
momentos

Fazer uma reflexdo ao final de cada ciclo

Trabalhar com meta de faturamento ao | Eumnidmero menos confidencial de ser Reduz o foco em gestdo decaixa e
invés de meta de lucro ou fluxo de caixa divulgado aos funciondrios reducdo de custos e despesas

Tabela 13 - Pontos positivos/beneficios x Pontos Negativos/dificuldades
Fonte: Préprio autor.
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5. CONCLUSAO

Este trabalhou teve como objetivo a descri¢cdo do estudo de caso da Voitto T&D, de
forma a analisar e mostrar os pontos positivos e negativos da adocdo de um sistema de
gerenciamento pelas diretrizes, para planejar, controlar e analisar os objetivos da organizacao.

Como pontos positivos, 0 GPD se mostrou uma ferramenta agil, objetiva e simples de
planejar e controlar os principais objetivos da organizacdo. Trabalhando com poucas metas e
objetivos alinhados, o estudo de caso mostrou o crescimento expressivo obtido pela mesma.
Importante ressaltar que o resultado obtido ndo pode ser totalmente atribuido as acGes descritas
neste estudo, uma vez que a organizagdo ja tinha um bom tempo de mercado e que diversas
outras coisas aconteciam concomitantemente.

Comao principais erros e pontos negativos, temos a baixa importancia de a¢6es de longo
prazo (ao se trabalhar em ciclos semestrais) e 0 menor foco em métricas como fluxo de caixa e

lucro liquido (ao trabalhar com o faturamento bruto como principal meta).
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7. ANEXO A-TERMO DE AUTENTICIDADE

UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA
FACULDADE DE ENGENHARIA

Termo de Declaracao de Autenticidade de Autoria

Declaro, sob as penas da lei e para os devidos fins, junto a Universidade Federal de Juiz de
Fora, que meu Trabalho de Conclusao de Curso do Curso de Graduacao em Engenharia de
Producéao é original, de minha Unica e exclusiva autoria. E ndo se trata de cdpia integral ou
parcial de textos e trabalhos de autoria de outrem, seja em formato de papel, eletronico,
digital, audio-visual ou qualquer outro meio.

Declaro ainda ter total conhecimento e compreensao do que é considerado plagio, nao
apenas a copia integral do trabalho, mas também de parte dele, inclusive de artigos e/ou
paragrafos, sem citacao do autor ou de sua fonte.

Declaro, por fim, ter total conhecimento e compreensao das punicoes decorrentes da
pratica de plagio, através das sancdes civis previstas na lei do direito autoral' e criminais
previstas no Cddigo Penal?, além das cominacdes administrativas e académicas que
poderao resultar em reprovacao no Trabalho de Conclusao de Curso.

Juiz de Fora, de de 20
NOME LEGIVEL DO ALUNO (A) Matricula
ASSINATURA CPF

TLEIN® 9.610, DE 19 DE FEVEREIRO DE 1998. Altera, atualiza e consolida a legislacao sobre direitos autorais e
da outras providéncias.

2 Art. 184. Violar direitos de autor e os que lhe sdo conexos: Pena - detencdo, de 3 (trés) meses a 1 (um) ano,
ou multa.
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8. ANEXO B - DECLARACAO DA EMPRESA

Declaro para os devidos fins, que DANIEL DE OLIVEIRA FONSECA, ex funcionario da
Voitto Treinamento e Desenvolvimento, possui autorizacdo para divulgar o nome da empresa
bem como dados ndo confidenciais na elaboragdo de seu trabalho de conclusdo de curso
apresentado a Faculdade de Engenharia da Universidade Federal de Juiz de Fora, como

requisito parcial para a obtencéo do titulo de Engenheiro de Producéo.

Juiz de Fora, 05 de julho de 2017.

Thiago Coutinho de Oliveira

Voitto Treinamento e Desenvolvimento



