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I INTRODUCAO

ma fabula muito

conhecida é co-

mum a infancia

de muitas pesso-
as: a histéria do lobo mau e
dos trés porquinhos. No entan-
to, em sua inocéncia, muitas
criangas perguntam a razéo
dos porquinhos néo terem, de
imediato, construido a casa
com tijolos. Além de encurtar
em demasia o enredo, tal deci-
sdo nao possibilitaria o desen-
volvimento dos personagens
centrais diante dos desafios
impostos pelo vildo e, porque
nao dizer, pela vida.

Entretanto, ao contrario dos
protagonistas da fabula, o
empresario nao precisa es-
perar o problema bater na
porta tao violentamente para
adotar acdes corretivas e ter
uma estrutura organizacio-
nal forte o suficiente para
enfrentar todo o tipo de de-
safio. Muitas vezes, essas de-
ficiéncias tém fonte na falta
de ntmeros confidveis e, por
essa razdo, muitos adminis-
tradores e gestores acabam

VEJA MAIS:

sofrendo com surpresas de-
sagradaveis. Para corrigir tal
quadro, o melhor caminho é
adotar um programa de ex-
celéncia, que ajudara a im-
plantar processos de melho-
ria continua na organizacao.

Ao contrario do que muitos
possam imaginar, o sistema
nao é nenhum bicho de sete
cabecas. O primeiro passo
é realizar um diagnoéstico
para entender quais prati-
cas sao atendidas.

A partir dai, periodicamente,
séo verificados a cada novo
ciclo de gestdo quais sdo os
pontos fortes e fracos da em-
presa - questdo melhor defi-
nida pela anélise SWOT. Uma
frente potencializard os pon-
tos fortes e, uma outra, sera
capaz de permitir mitigar as
fraquezas, aprimorar as pra-
ticas que estiverem menos
desenvolvidas e agir para dei-
xarem de existir, tirando pro-
veito das oportunidades ex-
ternas e reduzindo o nivel de
ameacas e riscos ao negocio.

http://www.portal-administracao.com/2014/01/
analise-swot-conceito-e-aplicacao.html

Logicamente, depois dessa
fase, um novo ciclo é inicia-
do com a realizacdo de um
diagnoéstico para ver quais
foram as reais mudancas.
Nesse processo vao ser ana-
lisadas tanto as praticas de
gestdo, quanto os resulta-
dos obtidos. Caso néo te-
nham sido os desejados, a
conclusao é que as estraté-
gias adotadas e os planos
de agdo nao se mostraram
suficientes ou os mais ade-
quados. Entao, o ciclo é rei-
niciado para que realmente
a organizagédo incorpore a
filosofia da melhoria conti-
nua em suas estruturas. O
que parece muito simples
tem sido, na verdade, a re-
ceita para o sucesso de mui-
tas empresas.

Perenidade, sustentabilida-
de do negobcio, competiti-
vidade, eficiéncia e maior
produtividade sdo os benefi-
cios mais comuns. Isso tudo
ocorre com praticas de ges-
tdo que buscam conhecer as
necessidades e expectativas
dos clientes com base em fa-
tos e ndo em achismos, pro-
blema muito comum, prin-
cipalmente, em relacdo as
micros e pequenas.
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O produto ou oferta alcancara
éxito se proporcionar valor

e satisfacao ao comprador-
alvo. O comprador escolhe
entre diferentes ofertas com
base naquilo que parece
proporcionar o maior valor.

Philip Kotler

Para exemplificar essa ques-
tdo de valor percebido pelo
cliente, pode-se pegar o caso
ficticio de uma pessoa com
dor de dente, que liga para
duas farmécias. Na primeira,
o atendente revela que o re-
médio custa R$ 20, mas que
nao é feita a entrega e o fim
do expediente esta proximo.
J& na concorrente, 0 mesmo
item sai por R$ 23, mas a en-
trega é feita em casa. O clien-
te estd com dor e sem vonta-
de de sair de casa, qual sera
sua escolha légica? Em outras
palavras, muitas empresas
entram na guerra de precos,
mas existe uma série de vari-
aveis que levam o consumi-
dor a realizar a compra. Tais
pontos precisam ser conside-
rados ao se montar as estra-
tégias da organizacao.

Entretanto, a busca pela exce-
léncia na gestao néo se limita
aos clientes externos. Todas
as areas da organizagao pas-
sam por um verdadeiro pente
fino em busca de solucdes e

melhorias. Somente para dar
um exemplo: O que o colabo-
rador valoriza na empresa?
Sera que é s6 salario?

Reconhecimento, oportunidade
de crescimento e a possibilida-
de de novos desafios estdo en-
tre os pontos capazes de atrair,
reter ou ndo um talento. Isso se
mostra de fundamental impor-
tancia, pois sempre existe um
investimento para a capacitacéo
do profissional, mas pouco cui-
dado para verificar seu bem-es-
tar, saude e incentivos. O empre-
sério investe por um lado, mas
por outro nao conta com meios
para assegurar aquele valor ao
quadro de funcionérios. Dessa
forma, o profissional vai embo-
ra e leva junto o conhecimento,
0 que causa um impacto negati-
VO & organizacao.

Vale lembrar ainda que da-
dos corretos de todas as are-
as sdo de suma importancia
para dar a dimensao exata
da situacdo real da empresa.
Caso contrario, todo o traba-

lho seré feito a partir de uma
miragem. Para ilustrar a si-
tuacéo, o empresario deve se
imaginar atravessando uma
avenida movimentada. O que
acontecera se a tentativa for
a partir de uma fotografia ti-
rada trés minutos antes? Aci-
dente na certa!

Esse dinamismo no proces-
so das informacgdes da orga-
nizacdo também acontece
na pratica. Por essa razao,
0s empresarios ndo podem
deixar para avaliar os resul-
tados muito tarde e de for-
ma nao sistémica. Ou seja, a
principio o nimero pode se
mostrar favoravel, mas com
uma avalia¢do mais rigorosa
a percepcéo pode mudar. Sao
os casos de determinadas
questdes, como: Faturamento
alto, com baixa produtivida-
de e custo alto; Clientes satis-
feitos, mas com muito retra-
balho; Vendas em alta, com
margens de lucro estreitas.
Tudo precisa ser analisado
por varios angulos.
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Para facilitar a compreensao do trabalho que deve ser feito, o aconselhavel é dividir os
critérios vistos e revistos em oito areas:

1. Lideranca

2
3

Tal disposicdo permite con-
solidar tudo e oferecer uma
perspectiva sistémica. Para
nao criar traumas desneces-
sarios, recomenda-se iniciar o
programa a partir de questdes
mais sensiveis, que tenham a
capacidade de proporcionar
um grande resultado para a
empresa. Entretanto, vale a
pena ressaltar, que a melho-
ria da gestdo nédo é um fim em
si mesmo. Ao aceitar esse de-

. Estratégias e Planos
Clientes
4. Sociedade

Informacoes e Conhecimento

Pessoas

Processos
Resultados

safio, o empreséario acaba por
alargar a capacidade da or-
ganizag¢do em se tornar mais
competitiva e sustentavel no
mercado no qual atua.

Entre as principais preocupa-
¢Oes de quem deseja dar ini-
cio ao programa estdo o custo
e a complexidade. Para res-
ponder o primeiro ponto su-
jeito a duvidas, é preciso lem-
brar que o custo de néo fazer

0 programa se mostra muito
maior em funcdo da perda
do poder de competitividade
e do risco de fechamento da
empresa. Dados do Instituto
Brasileiro de Geografia e Esta-
tistica (IBGE) mostram que a
taxa de sobrevivéncia das em-
presas criadas em 2009 foi de
39% em 2014. Em outras pala-
vras, ap6s cinco anos, trés de
cada cinco empresas encerra-
ram suas atividades.
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http://epoca.globo.com/tempo/noticia/2016/09/
crise-afetou-em-cheio-vida-util-de-empresas-

mostra-ibge.html

Em relacdo ao volume de
trabalho e dificuldade de
implantacdo, a boa noticia
é que a organizacdo tende
a ser mais horizontal nas
decisbes e o processo é fei-
to paulatinamente. Passa a
existir um estimulo para que
as tarefas sejam distribuidas
para outros componentes do
grupo, 0 que, consequente-
mente, eleva o nivel de com-
prometimento da equipe.
Tal fato acaba por ocorrer
naturalmente em funcédo do
sentimento de participagao
e envolvimento ativo com
as questOes da empresa. Até
mesmo a simples considera-
¢do de uma opinido ou con-
tribuicdo é capaz de criar o
envolvimento desejado, pois
todos sdo levados a assumir
uma posicao de correspon-
sabilidade. Ou seja, o resul-
tado almejado e conquistado
é fruto do trabalho de todos.

Com essa delegacao, ha ain-
da a oportunidade de de-
senvolver dentro da equipe

novas competéncias. Além
disso, muitas atividades exi-
gidas pelos programas de
melhoria possuem perio-
dicidades especificas, caso,
por exemplo, da pesquisa de
satisfacdo dos clientes, que
pode ser feita semestral-
mente. Mesmo essa tarefa
simples, pesquisa de satisfa-
¢ao, exige o desenvolvimen-
to de um modelo, aplicacéo
e tabulacdo, o que deman-
dara tempo.

O trabalho executado néo
precisard contar com todos
os indicadores. Conforme
sua progressao, outros in-
dices, caso sejam realmente
necessarios, podem ser in-
corporados. A recomenda-
¢ao é dar inicio ao programa
pelo baésico.

A percepcao de ganhos apa-
rece em variados pontos,
como clientes e colaborado-
res mais satisfeitos, proces-
sos com maior nivel de efici-
éncia, economia de recursos

etc. Sem contar as vantagens
financeiras, o empreséario co-
mecara a ver que nao é mais
preciso apagar incéndios di-
arios. Dessa forma, o tem-
po pode ser dedicado para
questbes estratégicas, im-
portantissimas para o desen-
volvimento da organizacéo.
A grande dificuldade real
esta assentada em dar inicio
ao programa de melhoria.
Como as organizacgdes sao
feitas por pessoas, é muito
comum comecar algo e néo
terminar. Estdo ai os cursos
de idiomas, dietas e diferen-
tes tipos de exercicios fisicos
para sustentar tal afirmacéo.
Por esse motivo, a recomen-
dacao feita aos empresarios
interessados é preparem o
espirito da equipe para essa
mudanca. Afinal, para cons-
truir a solucdo se mostra
preciso da ajuda de pessoas
e de suas ideias e contribui-
¢Oes. Dessa maneira, a possi-
bilidade de sucesso se torna
maior, pois o ‘filho’ é de to-
dos, bem como os beneficios.
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1. LIDERANCA

omo foi dito anteriormente,
Ca busca pela melhoria con-
tinua tem como premissa bési-
ca o comprometimento de todo
0 grupo, mas o papel exercido
pela lideranca é de grande des-
taque. Sem o compromisso da
diretoria e principais lideres da

equipe, todas as acdes previstas
estdo fadadas ao fracasso. N&do
é sem razao que 0s programas
de melhoria continua dao én-
fase acentuada nesse sentido.
Dentro do critério “Lideranca”
estdo pontos muito relevantes
para a organizagado, como os es-

A maior habilidade de um lider
é desenvolver habilidades
extraordinarias em pessoas comuns.

Abraham Lincoln

Tais definicbes se mostram
muito importantes por as-
segurar que oportunidades
apresentadas nao levem a
perda de foco, pois mudar o
caminho pode ser, as vezes,
muito tentador.

Logicamente, fica aberta a pos-
sibilidade de revisdo dos pon-
tos definidos na Visdo, Missao
e Valores e modificacéo perio-
dica, caso seja necessario. No
entanto, para o bem da orga-
nizagdo, os termos estabele-
cidos devem ser respeitados
enquanto estiverem vigentes.
Isso porque a etapa seguinte,
Estratégias e Planos, tera como
premissa a Visao, Missdo e Va-

lores, que foram determina-
das na fase anterior. Sempre
é bom lembrar que, ao mudar
o foco, o empresario acaba
por desperdicar recursos em
acles nao previstas, compro-
metendo os resultados.

Entretanto, ndo s6 a equipe
precisa estar com as diretri-
zes claras em mente, é ne-
cessario ainda repassar essas
informacgdes para os chama-
dos stakeholders ou partes
interessadas, como clientes,
fornecedores etc. Qutro ponto
fundamental é realizar uma
analise de desempenho regu-
lar e abrangente. Para tanto,
existe a necessidade do esta-

tabelecidos para Viséo, Missao
e Valores. Em outras palavras,
onde a empresa deseja chegar,
sua razao de existir e as con-
vicches e condutas defendidas e
que devem ser respeitadas pela
equipe na busca pelos objetivos
almejados, respectivamente.

belecimento de indicadores
(métricas) para avaliar o de-
sempenho estratégico, bem
como o operacional.

Para elucidar melhor essa se-
quéncia de acgbes, é preciso
retornar ao tépico Visdo. As
empresas geralmente estabele-
cem o desejo de ser “a maior do
estado” ou “referéncia em aten-
dimento”. No entanto, é preciso
definir estratégias para atin-
gir o objetivo desejado, assim
como indicadores e metas para
confirmar o sucesso do cami-
nho que esta sendo tomado. Em
caso de problemas, basta verifi-
car o que deu certo ou errado e
tomar as acdes corretivas.

Busca pela exceléncia| 6
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2. ESTRATEGIAS E PLANOS

sse percurso em busca

da melhoria continua
exige ainda alguns cuida-
dos extras, como avaliar o
ambiente interno e as com-
peténcias disponiveis. Equi-
pe despreparada prejudica
todo sucesso da iniciativa.
Além disso, a incapacidade
de atingir as metas poderéa
criar um sentimento negati-
vo indesejado nos colabora-
dores. Objetivos irrealistas e
faceis demais também pre-
cisam ser evitados para o
bem da empresa. Caso néo
existam todos os recursos
e competéncias, o dirigente
devera lancar méo da capa-
citacéo e, até mesmo, do au-
mento de equipe.

Ao determinar os indicado-
res, sera preciso ter atencéo
em sua capacidade de trans-
mitir a informacéo com clare-
za as pessoas interessadas e
oferecer uma visdo sistémica.
Por razbes praticas, o ideal é
evitar numeros absolutos e
ter consciéncia que algumas
metas sdo inatingiveis. Um
bom exemplo é a pesquisa de
satisfacdo do cliente, que, por
questdes 6bvias, nunca chega
ao 100%, e o aumento na par-
ticipacdo do mercado, pois é
um nuamero finito.

Em relacdo a visao sistémi-
ca dos indicadores, ela se
mostra muito relevante por
dar um panorama geral do

conjunto. Apenas para re-
forcar essa importancia, de
nada adianta aumentar o lu-
cro por um lado e sacrificar
a qualidade do produto por
outro. O mesmo vale para
aumentar a produtivida-
de da empresa, mas ter um
maior numero de acidentes,
retrabalho ou quebra de ma-
quinas. Outro bom exemplo
é aumentar a quantidade de
entregas e, em contraparti-
da, elevar em demasia o des-
perdicio de materiais.

Por motivos evidentes, o su-
cesso das estratégias esta in-
timamente ligado ao lucro
proporcionado ao acionista
e a satisfacdo do cliente e do
colaborador. No ultimo caso,
0 empresario precisa ter aten-
¢do ao clima organizacional
- valorizagao, reconhecimen-
to, recursos disponiveis etc.
Sem respeitar esses pontos, se
mostra muito dificil colocar
em acgao os planos para atin-
gimento das metas.

Para dar uma ideia do cami-
nho a ser seguido, pega-se um
caso ficticio de uma empresa
que deseja aumentar a pro-
dutividade, mas se valendo
dos recursos ja disponiveis.
Para ter éxito na empreitada,
seria preciso desdobrar um
plano, que abarcaria cons-
cientizacdo e capacitagio.
Um plano estratégico é ado-
tado para corrigir o desem-

penho, que visa otimizar os
processos e também alcancar
a visdo de futuro. Nesse pon-
to, os indicadores produzidos
e a visao sistémica sdo fun-
damentais para a adogao de
medidas corretivas.

Em alguns casos, é preciso
monitorar o tempo todo para
evitar algo imprevisto, tan-
to negativo quanto positivo.
Acbdes com resultados acima
do esperado também tém o
poder de gerar problemas
para a organizagdo, como fa-
lhas no atendimento, entrega
e reposicéo. E o famoso dar o
passo maior do que a perna.
Por essa razdo, dependendo
do plano adotado, o recomen-
dado é verificar diariamente
as métricas para nao colocar
toda a estratégia estabelecida
por terra.

A estratégia precisa levar em
conta também fatores exter-
nos, como tendéncias, qua-
dro politico, mercado inter-
nacional, cotacdo do doélar
e outros pontos que podem
interferir no negdbcio. Diante
disso, existe a necessidade do
empresario se preparar ade-
quadamente para o trabalho
a frente. Além de fazer andlise
interna e externa, tendo nas
maos informacdes sobre o
mercado, tendéncias e novas
tecnologias, é preciso ainda
dominar ferramentas de ges-
tao e se atualizar.
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Ou vocé tem uma estratégia
propria, ou entdo é parte da
estratégia de alguém.

Alvin Toffler

O ideal é a capacitacéo constan-
te como forma de se adequar a
demanda. Isso porque, muitas
vezes, 0 proprio lider serd o
responséavel por parte do trei-
namento dos colaboradores.
Outro fator importante: o lider
dard o exemplo (de conduta)

3. CLIENTES

efinir com exatiddao o
Dpﬁblico que se deseja
atingir é quest@o primordial
para qualquer empresa. Mui-
to do resultado esperado de-
pende da habilidade da orga-
nizagdo em estabelecer com
precisdo as necessidades e
desejos de seus clientes, sem

VEJA MAIS:

para toda a equipe, por combi-
nar o discurso de mudanca a
pratica. E sua obrigacdo ainda
fazer com que os dados che-
guem corretos, atualizados e
na hora certa as méaos de quem
precisa. Encontros para aliar os
objetivos e regras da organiza-

esquecer, logicamente, aque-
le toque especial para se di-
ferenciar da concorréncia, o
famoso encantamento.

Vale a pena lembrar que essa
busca por oferecer servicos e
produtos nao se limita ao 6b-
vio. A anélise para a realiza-

https://www.josericardonoronha.com.br/tag/
encantamento-de-clientes/

¢do precisam ser incentivados.
A opinido do cliente deve igual-
mente balizar e alimentar o his-
térico e o planejamento estraté-
gico. No final das contas, quem
realmente define o real valor de
produtos e servigos prestados é
o consumidor.

¢ao de uma segmentacao pas-
sa por uma série de pontos
para que néo ocorram falhas
de atendimento e de comuni-
cacdo. A empresa precisa sa-
ber dividir seus clientes por
grupos de afinidades, para
que possa tratar de forma
adequada tanto as expectati-
vas quanto as necessidades.
Esse trabalho é importante
ainda por dar o tom que sera
utilizado na divulgacédo. Para
ilustrar a situacao, nada me-
lhor do que um exemplo bem

Busca pela exceléncia| 8
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simples: a diferenca entre o
publico jovem e o mais madu-
ro. Além de contarem com de-
mandas diferentes, esses dois
grupos possuem ainda outros
hébitos bem particulares. Faz
sentido tentar se comunicar
com um consumidor jovem
por meio da rede social. Ja o
publico da terceira idade deve

ser, obviamente, sensibilizado
de outra forma.

A segmentacao por faixa etaria
é facilmente visualizada. No en-
tanto, o critério utilizado pode
ser outro, como geografico, ca-
mada social ou com base em al-
guma caracteristica considera-
da pertinente pela organizacao,

As empresas existem para
criar e preservar seus clientes.
Nao para criar produtos,

como muita gente imagina.

Os produtos sao efémeros; os

clientes nao.

Don Peppers

Essa tarefa se mostra mais difi-
cil em relacdo ao cliente de bal-
cao, pois, geralmente, na loja, o
consumidor quer entrar, com-
prar e sair rapidamente. N&o
existe tempo e paciéncia para
a realizacdo de um cadastro
que estabeleca um perfil. J4 as
compras online e as feitas por
pessoa juridica nao padecem
tanto desse problema.

VEJA MAIS:

Os dados dos clientes séo
de grande relevancia néo
s6 para estabelecer um mix
de produtos adequado, mas
também na forma de aten-
dimento. Para exemplificar
melhor é preciso voltar ao
primeiro exemplo: consumi-
dores jovens e terceira idade.
Lojas que buscam atender
um publico mais maduro

http://www.sincomavi.org.br/noticias/cinquenta-

poucos.html

como preferéncias individuais
e estilo de vida. O perfil esta-
belecido do comprador pode
ter varios pontos como refe-
réncia: pessoa juridica ou fisi-
ca, condi¢cdes de pagamento,
entrega, prazo, faturamento
etc. Mapear as caracteristicas
é fator fundamental para o su-
cesso dos negocios.

possuem acesso facilitado
e instalacoes adaptadas a
esse publico, inclusive em
relacdo a comunicacgdo vi-
sual. Essa falta de cuidado
é uma das principais re-
clamacdes dos consumido-
res da terceira idade, como
mostra o estudo da agéncia
de marketing de fidelizagao
ICLP, do Collinson Group.

As informacoes coletadas pe-
riodicamente serao importan-
tes ainda por promover cam-
panhas e fidelizar a clientela,
acompanhando o perfil e o

Busca pela exceléncia | 9
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histérico de compras. Afinal,
as pessoas envelhecem e mu-
dam seus gostos e habitos de
consumo. O objetivo principal
da segmentacdo é perceber
que existe um canal diferente,
para coletar as expectativas e
comunicar os produtos e ser-
vicos. Tal cuidado também se
mostra muito importante na
questédo de economizar esfor-
¢os da organizagao. Assim, a
possibilidade de oferecer um
produto para o publico errado
cai sensivelmente.

Ponto importante nesse quesi-
to é a ja mencionada pesquisa

para avaliar a satisfacdo dos
clientes com os produtos e
servicos oferecidos. Os meca-
nismos para fazer essa tarefa
sdo sobejamente conhecidos
e passam por entrevistas,
caixa de sugestoes, formulé-
rios e ferramentas digitais.
Além de verificar o nivel do
trabalho desenvolvido, essa
acdo permite ainda adotar
medidas com base em da-
dos e fatos. A correcdo néo é
motivada por suposicao, mas
sim baseada em pesquisa e
busca entender e atender as
necessidades e desejos reais
dos clientes.

4. SOCIEDADE

pesar de ser considerado

algo mais comum para
empresas de médio e grande
porte, a segmentacado também é
relevante para micros e peque-
nas quando o assunto é divul-
gacdo da marca. Nesse sentido,
esse trabalho pode ser integra-
do ao critério “sociedade” - pon-
to comum aos programas de
exceléncia na gestdo. Um bom
exemplo é o patrocinio a um
atleta ou a manutencdo de um
jardim publico. Ao promover
essas iniciativas, a marca ga-
nha nova relevancia e interage
com seu publico e comunidade.

O critério sociedade abarca
ainda os impactos sociais e
ambientais do préprio negdcio.
Para um melhor entendimen-
to, vale lembrar que muitas
organizac¢des estdo sujeitas a
varias regulamentagoes espe-
cificas de suas atividades, caso
melhor exemplificado pelas
operacOes industriais. Dessa
forma, a organizagdo necessi-
ta mapear e ter ciéncia desses
pontos para evitar penalida-
des, que podem, inclusive, in-
viabilizar a sua existéncia.

Os impactos corriqueiros e

Os sistemas para recebimen-
to de reclamacées (SAC e fale
conosco) desempenham papel
fundamental nesse cenario,
pois permitem a realizacdo de
acertos e a coleta de informa-
¢Oes. Por essa razdo, se mostra
fator imprescindivel as empre-
sas oferecerem um mecanis-
mo para os consumidores da-
rem a opinido e contribuirem
para a melhor oferta de pro-
dutos e servicos. O registro da
reclamacéao garante analisar a
situacéo e verificar se as medi-
das corretivas foram adotadas
para que o problema néao se
torne recorrente.

campanhas para a reducao
do consumo de &gua, luz
e papel ja sdo praticas co-
muns, bem como as ques-
toes de acessibilidade. Para
0s empresarios que desejam
ter uma atuacdo mais estrei-
ta com suas comunidades,
o ideal é buscar demandas
que ainda ndo sdo atendi-
das. Campanhas para doa-
¢do de sangue, brinquedos
e agasalhos sdo bem-vindas,
mas ja se tornaram corri-
queiras. Quem possui re-
cursos pode identificar uma
necessidade especifica local,
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como converter uma praga
em parquinho para crian-
cas. O ideal é desenvolver
algo especial que demonstre

uma preocupacdo genuina
como forma de desenvolver
a marca junto a comunidade.
Ao ter sucesso com essa meta,

Todos querem o perfume das
flores, mas poucos sujam suas
maos para cultiva-las.

Augusto Cury

Outra opcédo é se valer de
campanhas que proporcio-
nem conhecimento para que
as pessoas envolvidas pos-
sam dar continuidade ao
trabalho sem necessidade de

ajuda. Ou seja, nao dar o pei-
xe, mas ensinar a pescar.

Por fim, é preciso divulgar da
melhor forma possivel esse
tipo de acéo e os resultados

0 empresario acaba atingindo
o melhor dos dois mundos:
contribui com a sociedade e
sensibiliza sua clientela.

obtidos, como pessoas benefi-
ciadas, alcance das iniciativas
etc. Esse trabalho deve envol-
ver inclusive radios locais, jor-
nais de bairro, redes sociais e
site da propria empresa.

5. INFORMACOES E CONHECIMENTO

fluxo de informacdes e

conhecimento se mostra
algo fundamental para o su-
cesso das operacdes de qual-
quer tipo de organizagao, bem
como para o desenvolvimento
das pessoas. Muitas empre-
sas acabam relegando esses
pontos ao segundo plano e
nao conseguem dimensionar
de maneira correta os malefi-
cios dessa falta de cuidado. Os

programas de exceléncia em
gestdo buscam atacar essa
defasagem nas organizacoes,
pois ha uma grande relevan-
cia estratégica na questao,
principalmente para a toma-
da de decisbes no dia a dia.

Como tudo na vida empresa-
rial, é preciso ter certos cuida-
dos antes de efetivar qualquer
acdo. Primeiro, se mostra

necessario determinar com
precisdo quais informacdes
estarao disponiveis aos traba-
lhadores, para que os mesmos
possam, dessa forma, fazer os
processos dentro dos padrdes
estabelecidos.

O departamento de TI geral-
mente fica responsavel por
oferecer uma solucdo capaz
de distribuir as informacées
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http://www.administradores.com.br/artigos/
negocios/a-importancia-da-gestao-a-vista-nas-

empresas/98644/

de maneira inteligente e se-
gura. Outro recurso muito
comum utilizado para a dis-
seminar os dados de interesse
é 0 quadro de avisos, também
conhecido como “quadro de
gestdo a vista”. A comunica-
cao basica é sobre resultados,
metas e alteragOes em proces-
sos. Vale ressaltar que todo
material sensivel deve estar
disponivel com facilidade
para a equipe, como manuais
de operacles, seja em papel
ou digital.

Dependendo da estrutura
da organizac¢do, o envolvi-
mento do departamento de
TI se revela questao primor-
dial. Além de permitir uma
disseminacao mais rapida e
facil das informacdes para
a equipe, seréd possivel ain-

da atualizar de forma mais
simples manuais e cartilhas,
até mesmo, com o disparo de
campanhas internas, como
forma de mobilizar todos da
organizagado no mesmo sen-
tido em questao de segundos.
Por questdes de seguranga, o
Tl também ficara responsé-
vel por implantar os niveis
de restricdo aos dados ofere-
cidos para cada componente
da equipe, conforme orien-
tacdes da diretoria. Assim,
é importante definir pre-
viamente “quem” vé o “qué”
com antecedéncia. Os niveis
de acesso dependerdo, logi-
camente, da necessidade do
funcionério para a sua atua-
céo plena. Ja as informacdes
confidenciais permanecerao
preservadas e disponiveis
somente a lideranca.

O modo como vocé retne,

administra eusa a

informacao determina se

vencera ou perdera.

Bill Gates

Por essa razao, uma avaliacéo
feita do sistema de acesso as
informacdes precisa ser reali-
zada previamente.

Devem ser analisados, gros-
so modo, 0s seguintes pon-
tos: facilidade de uso, atua-
lizacdo, qualidade, clareza
e seguranca. Como o mer-
cado é muito dinamico, a
recomendagdo é manter o
sistema atualizado, pois se
considera também a disponi-
bilidade diante da necessida-
de do momento de decisdo.
Ou seja, se o dado necessa-
rio nao estiver disponivel
na hora exata, a morosida-
de para sua obtencdo néo
serd absorvida pelo cliente
ou potencial comprador de
produto ou servico. Em tais
situagdo, o pensamento do
consumidor é imediato: Vai
demorar? Vou procurar em
outro lugar. Essa agilidade
pode fazer grande diferenca,
dependendo da area na qual
a organizacao atua.
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Os quadros de gestao a vis-
ta podem também ser fer-
ramentas importantes na
divulgacao de informagdes
sensiveis, como desempenho
de processos, diagramas de
solucdo, comunicados etc.
Dessa forma, a comunica-
¢ao chega de forma clara e
rapida aos componentes da
equipe, que, assim, tomam
consciéncia das diretrizes
e dos problemas da organi-
zacdo e como esses desafios
estdo sendo atacados. Para
melhor compreenséo, vale
a pena lancar mao de grafi-
cos, desenhos esquemaéticos
e tabelas, que demostrem de
forma inequivoca os proce-
dimentos adequados para
determinadas situacdes.

A localizacdo do quadro tam-
bém precisa ser criteriosa. Na

sse olhar sobre as pessoas

nédo se limita ao seu co-
nhecimento e as informacdes
disponiveis para a execucéo
das tarefas. Também é impor-
tante assegurar que a empre-
sa disponha de pessoal com
as competéncias certas para
conduzir os processos e ati-

maioria das vezes, a melhor
solucdo é sua afixacédo na pro-
pria area de trabalho. J4 para
as empresas do comércio va-
rejista, diante de suas carac-
teristicas, o refeitério passa a
ser a posicdo mais adequada,
como forma de evitar os olha-
res curiosos de estranhos.

Os recursos materiais para a
adocdo do quadro de gestdo
a vista sdo os mais simples
possiveis. Entretanto, muitas
empresas preferem solucgdes
mais poderosas, caso dos mo-
nitores, que podem ser espa-
lhados nos pontos mais im-
portantes da organizacao.

O conhecimento de dominio
da organizacdo, bem como
de seus funcionérios, tam-
bém precisa ser preservado
e disseminado. Tal ponto fica

vidades da organizagao. Por
essa razéo, o cuidado com a
formacao do quadro de fun-
cionérios deve ter inicio no re-
crutamento, 0 que permitira
reduzir consideravelmente a
necessidade de substituicoes.

Também é recomendado ava-

mais claro no caso das in-
dustrias, que possuem, mui-
tas vezes, férmulas quimicas
e patentes em suas produ-
¢des. No entanto, é preciso
adotar uma visdo mais am-
pla para o caso. Afinal, as
organizag¢des e pessoas pos-
suem o0s mais variados tipos
de conhecimento, como pro-
cessos, modelos de negdcio,
estratégias etc.

Sdo muitos os exemplos de
funcionarios que acabam
por deter todos os detalhes
de um determinado processo
ou forma especial de execu-
¢do. Em sua auséncia, ndo héa
substituto. Diante dessa situa-
¢ao, o melhor é manter tudo
registrado para eventual ne-
cessidade e nédo depender da
memoria e disponibilidade de
apenas um trabalhador.

liar varios pontos em relacéo
as pessoas, como integracao,
capacitacdo, desenvolvimen-
to, e, até mesmo, qualidade de
vida. No primeiro caso, a or-
ganizacdo precisa verificar e
revisar quais sdo os métodos
adotados para integrar a equi-
pe, como forma de garantir
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que todos conhecam os pro-
cessos, seus responsaveis, bem
como os padrdes de trabalhos
que devem ser cumpridos.

Ja capacitacdo e desenvol-
vimento, como 0s proprios

Garantir o bem-estar das pes-
soas é criar um ambiente fa-
voréavel a criatividade e a ino-
vagdo. Tal politica se mostra
importante  principalmente
em relacdo a nova geracao
de trabalhadores, que pos-
sul uma preocupagido genu-
ina com a qualidade de vida
e o desejo de manifestar suas
ideias e sugestoes.

Uma das grandes dificulda-
des dos empresarios atu-
almente é compreender as
ambicOes das geragdes mais
jovens de trabalhadores. Para
manter um ambiente interes-
sante e desafiador a esse pu-
blico, as grandes corporacdes

nomes dao a entender, ava-
liam como a empresa atua
para que as pessoas atin-
jam seus objetivos. Nao so6
pelo lado profissional, mas
também com competéncias
que o tornem um melhor ci-

lancam mao de vérias estra-
tégias, como demonstrar a
colaboracdo real para a ge-
racdo de valor. Além disso,
corporacdes gigantes, como
Google e Facebook, percebe-
ram que a oferta de varios
mimos, como salas de jogos,
area de descanso, cestas de
frutas, geladeira com refrige-
rantes, horarios flexiveis etc.,
ndo s6 aumentam o engaja-
mento como a produtividade
e, sobretudo, a criatividade.
Essas sdo as estratégias en-
contradas para reter talentos
e tornar os ambientes corpo-
rativos menos estressantes e
mais aptos a inovagao. Dian-
te disso, sempre que possivel,

dadéo. A qualidade de vida
e a forma como a empresa
beneficia e d4 seguranca a
seus funcionérios séo pon-
tos igualmente previstos

nos programas de excelén-
cia em gestédo.

a promocao de espagos mais
lidicos é recomendada. As-
sim, existe um aumento subs-
tancial no nivel de interacéo,
incentivo a troca de ideias e a
promocéo de discussao para
melhorias no negoécio - mes-
mo que de forma acidental.

Outro recurso muito utilizado
s8o 0s programas que envol-
vem desafios e superacéo, pois
ao se deparar e ultrapassar
obstaculos, mesmo que de ma-
neira facil, a equipe se revela
mais coesa. Até mesmo acdes
corriqueiras podem colaborar
nesse sentido. Iniciativas como
cuidar do cardapio ou organi-
zar um ambiente sdo capazes
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de oferecer a possibilidade do
exercicio da lideranca. A ado-
¢do dessa metodologia aju-
da a melhorar a autoestima,
permite a aquisicdo de novos
conhecimentos e desenvolve o
ser humano.

Como ja mencionado, é im-
portante lembrar ainda que
o cuidado com os Recursos

Humanos deve ter inicio no
recrutamento. Ou seja, reco-
menda-se ter consciéncia na
hora de selecionar os candi-
datos e néo realizar contra-
tacOes sem critérios. A bus-
ca deve ser por pessoas com
perfil adequado, que estejam
afinadas aos valores e crencas
da organizac¢do. O conselho é
promover a diversidade cultu-

7. PROCESSOS

Esse cuidado com o pro-
cesso apresentado na se-
lecdo dos funcionérios deve
se estender por toda a orga-
nizacao. Isso porque séo eles
(processos) que agregam o0s
atributos requeridos aos pro-
dutos e servicos oferecidos. A
lideranca deve ter clara em
sua mente como sdo respon-
didas as expectativas e os re-

quisitos pré-estabelecidos em
todas as areas da empresa,
sejam pelas partes que afetam
ou sao afetadas pelo negocio.

Apenas para ilustrar melhor
e dar um sentido mais préatico
a questao, a ideia é responder
como sdo realmente obtidas
determinadas qualidades, co-
-mo durabilidade, preco, fa-

Algumas pessoas acham que foco
significa dizer sim para a coisa em que
vocé ira se focar. Mas nao é nada disso.
Significa dizer nao as centenas de outras
boas ideias que existem. Vocé precisa
selecionar cuidadosamente.

Steve Jobs

ral para enriquecer o quadro
de funcionarios. No entanto,
isso s6 se mostra valido quan-
do néo existe o risco do futuro
empregado se sentir oprimido
ou incomodado no ambiente
de trabalho. Por essa razao, é
muito importante que o RH te-
nha total atencdo durante to-
das as etapas do recrutamento
de novos colaboradores.

cilidade de uso etc. Todos es-
ses valores terdo como meta
atender as necessidades das
partes interessadas (stakehol-
ders). Ou seja, vislumbrar nao
s6 os anseios dos consumido-
res, mas também dos acionis-
tas, socios ou proprietarios da
empresa, dos colaboradores,
da sociedade e, até mesmo,
dos fornecedores.
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Resumindo: Enquanto os
empreendedores visdo o lu-
cro; os trabalhadores dese-
jam um emprego com sa-
lario condizente, num local
sem riscos a saude e agra-
davel, entre outros requisi-
tos. Ja a sociedade demanda
por produtos e servicos que
nao poluam ou esgotem os
recursos naturais e estejam
de acordo com a legislagéo
vigente. Por fim, os forne-
cedores, sem mencionar o
pagamento, nédo desejam
vincular suas marcas a or-
ganizacoes inidéneas.

No final, existe uma série de
expectativas das partes inte-
ressadas, que precisam ser
atendidas dentro dos varios
processos adotados pelas em-
presas. Tudo isso devera ser
incorporado nos atributos
dos processos.

Logicamente, caso um dos ob-
jetivos previstos ndo seja atin-
gido, como margem de lucros,
é gerado um feedback (devolu-
tiva) para a busca de uma solu-
cdo. Para ilustrar melhor essa
relacdo, um fornecedor que
apresente uma inconformi-
dade sera informado que um
dos atributos necessérios no
processo néo foi atendido em

VE]JA MAIS:

razao de deficiéncias apresen-
tadas no fornecimento. Lem-
brando que, conforme o ramo
de atuacéo, é possivel até mes-
mo ser necessaria a qualifica-
¢éo do fornecedor - algo banal
em relacdo a industria.

Os requisitos sdo natural-
mente dindmicos, apesar
da empresa ter processos
definidos. Isso porque héa
uma série de atributos que
se alteram em razao de va-
rias forcas, como a concor-
réncia. A mudanca de uma
linha de produtos, inovacéo,
adocado de uma nova tecno-
logia e movimentagdes co-
muns aos negocios precisam
ser acompanhadas para nao
ocorrer perda no poder de
competitividade. Dessa for-
ma, rever 0s processos de
tempos em tempos deve ser
percebido como algo mui-
to corriqueiro. Além disso,
essas mudancas podem ser
motivadas por programas
de melhoria interna, como
o corte de custos e aumen-
to da eficiéncia. Depois de
desenhado, mapeado e de-
finido, os processos podem
apresentar no dia a dia fra-
gilidades e gargalos - pro-
blemas que precisam ser sa-
nados com rapidez.

http://www.portal-administracao.com/2014/08/
ciclo-pdca-conceito-e-aplicacao.html

E altamente aconselhavel a
adocao de um programa de
melhoria continua, como o
ciclo PDCA (planejar, desen-
volver, conferir e agir), exi-
gindo a realizagdo de mu-
dancas periédicas em toda
a estrutura.

No mesmo sentido, acon-
selha-se a andlise de qual
sistema a empresa adotou,
mesmo que involuntaria-
mente, com o passar do tem-
po: a gestdo de processos ou
por processos. No primeiro
caso, a busca é pela eficién-
cia do processo em si. No en-
tanto, quando a organizacao
é muito departamentalizada,
acaba por perder a visdo sis-
témica do negodcio. Ao operar
dessa maneira, muitas em-
presas acabam criando situ-
acoes curiosas, mas comuns.
A area de compras pode es-
tar realizando 6timos nego6-
cios. J& o mau desempenho
do departamento de vendas
compromete todo o resulta-
do obtido na etapa anterior.
A eficiéncia acaba sendo um
fator isolado.

J& a gestdo por processos
permite ao gestor ver todos
os detalhes do comeco até o
fim. Por essa razéo, deve fi-
car claro aos profissionais
que néo existe um “dono do
departamento”, pois a inte-
gracdo entre todos é impres-
cindivel para que os proces-
sos sejam eficientes.
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8. RESULTADOS

S eja gestdo de processos
ou por processos, o certo

é que existe a obrigacdo de
determinar indicadores de
desempenho para avaliar os
principais pontos da empresa.
O dado escolhido como refe-
réncia devera ser monitorado
ao longo do tempo (histérico)
e podera ser comparado tanto

do ponto de vista interno, em
relacao ao ja produzido, como
externo, tendo como base, por
exemplo, a concorréncia ou
numeros de mercado.

Para atingir a tdo sonhada ex-
celéncia, o indicador tem de
superar as referéncias adota-
das. Muitas vezes, o trabalho

S6 fazemos melhor aquilo que
repetidamente insistimos em melhorar.
A busca da exceléncia nao deve ser um
objetivo, e sim um habito.

Aristoteles

Os indicadores escolhidos de-
vem proporcionar uma visao
sistémica do negbcio - tanto
pelo lado estratégico quanto
pelo operacional. Em outras
palavras, serd possivel verifi-
car a rentabilidade do negocio
e, a0 mesmo tempo, contar
com dados de ndo conformi-
dade, produtividade e satisfa-
cao do cliente.

Por fim, recomenda-se a ado-

¢do de alguns indicadores de
esfor¢o, que tenham a capa-
cidade de sinalizar o caminho
que esta sendo tomado pela or-
ganizacdo. Para elucidar esse
quadro, vale como exemplo
uma pessoa que deseja perder
peso. O consumo de comida
gordurosa e a falta de exerci-
cios demonstrara com clareza
um desempenho ruim. A pes-
soa em questao tera pleno co-
nhecimento do seu insucesso

é feito a partir dos macropro-
Cessos, Ou seja, pega-se apenas
0s pontos principais da orga-
nizacdo e sao documentados
os procedimentos minimos.
Isso porque o esforgo para se
obter dados do segundo nivel,
principalmente para as micro
e pequenas empresas, néo se
mostra compensador.

mesmo sem colocar 0s pés na
balanga. No caso das empresas,
pode-se pegar como referéncia
o retrabalho e o desperdicio. Ao
medir a quebra de estoque ou
a falta de reposicdo adequada
nas gondolas, torna-se possivel
antever a reducdo nasvendas e
na lucratividade. Dessa forma,
o lider tem a chance de reali-
zar 0s acertos necessarios com
rapidez e agilidade para evitar
uma maior sangria.
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PARA FINALIZAR, OU MELHOR,

COMECAR..

sse e-book tem como intenc¢éo principal sensibilizar

o empresariado sobre a importancia da adogao de

um programa de exceléncia na gestdo. O mercado

brasileiro conta com inumeros sistemas que permi-
tem as organizac¢des promover a cultura da melhoria continua
e aumentar a lucratividade e a produtividade de forma finan-
ceiramente saudavel.

Caso o empresario tenha a intencéo de se aprofundar mais no
tema, o Sincomavi Escola de Negécios oferece um programa de
ensino a distancia (EAD), de autoria do consultor Francisco Tei-
xeira Neto, especialista em gestdo empresarial, que pode ser fei-
to em nove semanas, respeitando o tempo e a disponibilidade do
empresario. Desenvolvido especialmente para empresas de micro
e pequeno porte, o programa privilegia a praticidade, oferecendo
exemplos e modelos simples de serem seguidos.
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Sincomavi

Tel./Fax: 11 3488.8200
sincomavi@sincomavi.org.br
www.sincomavi.org.br
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