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RESUMO

Para uma empresa ser bem sucedida atualmente, com mercados em
globalizagdo e com a formagao de blocos econémicos, é fundamental que o processo
de gestdo explore a sinergia da integragdo de filosofias, metodologias e ferramentas,
adequando-as quando necessario. Este trabalho tem como objetivo Desenvolver o
processo de gestdo, para que:

-seja adaptavel a mudanca,
-potencialize a aplicagdo de filosofias, metodologias e ferramentas.
-sistematize o controle e melhoria continua dos processos da empresa,
-considere cliente, acionista, empregado e vizinhos de forma
equilibrada,
-sistematize a busca de vantagens competitivas,
-induza o pensamento estratégico,
-incorpore permanente visdo de futuro e
-consolide posigbes de mercado ou desenvolva novos mercados.
Integrando basicamente:
-Programagé&o Neuro-Linguistica,
-Gestéo pela Qualidade Total,
-Administragéo Estratégica,
-Marketing Estratégico,
-Administragdo da Informacgéo,
-Desenvolvimento Organizacional: estruturas e processos,
-Aliangas Estratégicas (aproveitamento de sinergias) e
-Re-Engenharia.
Aplicando o ciclo C.R.I.A.R., que denomina o processo de gestao.

SIGNIFICADO DO CICLO C.R.I.A.R.

Este trabalho apresenta o processo de gestédo C.R.LA.R., que reune ferramentas e
metodologias da administragdo de forma integrada. A utilizacdo deste processo de gestao
trara um efeito positivo sobre o nivel dos custos totais da empresa. Um dos fundamentos do
processo de gestdo C.R.I.A.R. é o ciclo C.R.LLA.R., que é explicado a seguir.

o ciclo C.R.I.A.R. significa:
C | CONHECIMENTO
R | RISCO
| | INOVACAO
A | ADAPTACAO
R | Re-C.R.LA.R.




o ciclo C.R.I.A.R. também significa:
Confianga - Cooperagéo
Registro - Racionalidade limitada
INFORMAGAO
Aprender a aprender
Revolugédo - Renovagao
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-Conhecimento
-(Aprender a aprender)

O processo de gestdo C.R.LA.R. auxilia a organizagdo e cada membro dela a
aprender a aprender, para estar preparado para enfrentar as rapidas mudancas
(solicitagbes) que o ambiente imprimira a sua organizagdo, estimulando a
permanente inovagédo de produtos e/ou processos. O ciclo C.R.LLA.R. nesta etapa
procura incorporar as caracteristicas das Learning Organizations (organizagbes que
aprendem ou de aprendizado continuo). Esta caracteristica também ¢é base para a
dindmica de rompimento de paradigmas.

Um bom aproveitamento deste conceito é desenvolver o aprendizado da empresa
junto com os atores organizacionais, principalmente com os clientes e fornecedores.

-Confianca

E a base da relagdo entre lider e colaborador, sem a qual nenhum processo de
exceléncia empresarial poderd encontrar ambiéncia para se estabelecer. No
processo de gestdo C.R.LA.R. a confianga ¢é fundamental durante o
estabelecimento de metas/agdes de melhoria e no PPA-Plano Periodico de
Atividades, para obter o compromisso da equipe com as metas.

-Cooperagao

Se refere ao espirito que a equipe deve incorporar, evitando a manifestagdo de um
clima competitivo. A competicdo deve existir com o concorrente e ndo dentro da
propria empresa.

-Risco



-Racionalidade Limitada

O risco esta relacionado ao conceito de RACIONALIDADE LIMITADA. Este
conceito postula que nunca se dispora de todas as informagdes necessarias, para
se tomar decisdes sem correr nenhum risco. O risco sempre existira, principalmente
antes de uma Inovagdo. Esta caracteristica serve para adequar o conceito de
decidir somente baseado em fatos e dados, uma vez que nem sempre se dispora
de todos os fatos e dados necessarios, para uma orientagdo gerencial, que seja
totalmente isenta de riscos. Por isto é importante a utilizagdo do Planejamento
Estratégico, cuja visao de futuro minimiza surpresas e ajuda a estar preparado para
0S riscos.

-Inovagéo

A inovacéo se refere a produtos e/ou processos. Qualquer tipo de empresa possui
processos que podem ser melhorados (inovados) continuamente, mesmo quando
n&o promovem inovagdes dos seus produtos.

A inovagdo é o centro do ciclo C.R.I.A.R. da mesma forma que a relacéo
lucro/capital investido pode ser considerado como o centro (o que impulsiona) o
capitalismo. O grau de inovagao no produto, certamente implica na dificuldade deste
ser copiado, estabelecendo vantagens competitivas e lucro a empresa. O grau de
inovacdo no processo possibilita vantagens sustentaveis de custo ou de
diferenciagdo. Quanto maior o grau de inovagdo, mais tempo a vantagem
competitiva permanece, definindo um monopdlio temporario. Este monopdlio
temporario deve permitir capitalizacdo suficiente, para financiar futuras inovagdes,
antes que os concorrentes consigam reproduzi-las.

Podemos assumir entdo, que existe relagédo entre grau de inovagao e lucro. Existem
mercados cujos produtos ndo se destacam pelo aspecto de seu grau de inovagao,
ou a inovagao s6 acontece depois de um longo ciclo de vida do produto. A inovagao
nestes casos pode se dar a nivel de processos. Por exemplo: redugdo de
desperdicios, melhoria de métodos de trabalho, materiais alternativos, aliangas
estratégicas entre empresas etc, que resultariam em consequente redugdo dos
custos, podendo até reduzir o prego do produto e/ou ampliar a margem de lucro,
tornando a empresa mais competitiva e rica.

-Informacéo

E a grande vantagem competitiva desta era. Quem utilizar sua plenitude ndo sé
sobrevivera, mas ampliara e consolidard sua posi¢cédo de mercado. A propria Re-
Engenharia consiste numa Re-Estruturagdo com forte aplicagdo da Tecnologia da
Informacgao.

-Adaptacéao

ApOs qualquer Inovagdo é comum que OS processos ou o0s mercados
experimentem perturbagbes (descontrole). A adaptagdo devera manter a nova
condigédo de exceléncia conquistada, preparando-se (readaptando-se) para a futura
inovagdo. A adaptagao serve para restaurar a estabilidade/previsibilidade
necessaria para o estabelecimento e cumprimento de metas de melhoria.



-Registro

E vital para qualquer processo de exceléncia empresarial, onde o processo
decisério considera fatos e dados. Serve ao Planejamento Estratégico e a TI-
Tecnologia da Informagdo, que estdo perfeitamente integradas no processo de
gestdo C.R.ILA.R.. Contudo este registro deve ser extratificavel, ou seja, codificavel,
permitindo seu acesso e andlise informatizados.

-Revolugao

E o movimento onde se manifestam as grandes transformagées que conduzem as
grandes mudangas.

-Renovagao

E o resultado da mudanca. E a inovagdo que se consegue & partir do
aproveitamento dos pontos fortes e do desenvolvimento dos pontos fracos,
renovando a capacidade empresarial para continuar a busca pela exceléncia.

-Re-C.R.ILA.R.

Retornar ao inicio do ciclo C.R.LA.R., ou seja, a etapa de aquisicdo de novos
conhecimentos, a partir do novo nivel de exceléncia conquistado, caracterizando a
empresa como uma organizagdo que aprende ou de aprendizado (LEARNING
ORGANIZATION) proposta por Peter Senge.

Iniciaremos por definir alguns conceitos que serdo utilizados ao longo deste
material. Na tabela a seguir justificaremos a importancia dos fundamentos da Gestéo pela
Qualidade Total em qualquer processo de gestdo que vize a exceléncia empresarial.



G.Q.T.-Gestao pela Qualidade Total

1-O QUE significa DEFINICAO: E uma metodologia baseada na

busca sistematica de melhorias continuas nos

processos que compdem uma empresa. Estes

processos sao representados por indicadores da

satisfacdo de clientes, acionistas, empregados e

vizinhos; que devem ser melhorados respeitando

o equilibrio destes atores. Esta metodologia

contribui como parte fundamental de processos

de gestéo que vizem a exceléncia empresarial.

2-PORQUE aplica-la 1-Para obter vantagens competitivas
sustentaveis dificeis de serem implementadas
pelos concorrentes,

2-Para conquistar e preservar a lealdade dos
clientes na sua empresa (marca), satisfazendo
suas expectativas e necessidades.

3-Para tornar o trabalho digno, seguro, motivante
e agradavel para seus empregados

4-Para  garantir  lucro, confiabilidade e
credibilidade aos acionistas.

5-Para respeitar a seguranca e saude da
comunidade vizinha a sua empresa.

6-Para garantir atencdo equilibrada entre
clientes, acionistas, empregados e vizinhos.

7-Para sistematizar o controle e melhoria
continua dos processos de sua empresa,
representado pelo ciclo do P.D.C.A., com o
comprometimento de seus empregados.

8-Para fundamentar processos de gestdo que
busquem a exceléncia empresarial.

3-COMO implanta-la Entrando no ciclo do P.D.C.A.

4-COMO aplica-la Girando o ciclo do P.D.C.A. e nao saindo

mais dele, obedecendo o que foi definido no

ITEM-1 desta tabela.

5-QUEM deve aplica-la Todos os que trabalham em sua empresa e para
a sua empresa.

6-QUEM se beneficia A sociedade, clientes, acionistas, empregados e
vizinhos.

7-de QUEM depende Dos clientes, dos acionistas, dos vizinhos, mas,

principalmente, de todos que trabalham em sua
empresa ou para a sua empresa.

8-QUANDO deve ser implantada | Apos o treinamento para todos os empregados
nos fundamentos de GQT.

9-QUANDO deve ser aplicada Sempre.

10-por ONDE implantar Por qualquer “porta de entrada” do P.D.C.A. (a
ser explicado a seguir).

O desconhecimento dos aspectos apresentados nesta tabela dificulta a implantacédo
e a consolidagdo da GQT, resultando em descrédito nas liderancas, que pode resultar em
fracassos.



O processo de gestdo C.R.I.A.R. utiliza ciclos do P.D.C.A., um dos fundamentos da

G.Q.T., para integrar metodologias administrativas.

O ciclo do P.D.C.A., é composto das seguintes etapas:

PLAN - PLANEJAR
DO - FAZER /| EXECUTAR
CHECK - CHECAR / VERIFICAR
ACT - AGIR CORRETIVAMENTE

(OO

AP
C|D

O processo de gestdo C.R.I.A.R. depende basicamente de:

Identificar e segmentar os clientes (internos e externos) de cada processo.

Determinar qual é o produto (servigo) para cada cliente.

Determinar os requisitos de cada produto para atender as necessidades dos clientes,
acionistas, empregados e comunidade vizinha (sociedade), satisfazé-los e conquistar sua
lealdade (levantar os indicadores-chave do negdcio ou itens de controle).

Registrar o comportamento destes indicadores.

Acompanhar sistematicamente este comportamento, verificando: o valor, a tendéncia, a
variabilidade, a coeréncia, a abrangéncia e as correlagbes com os outros indicadores.

Tomar decisdes com base no acompanhamento do comportamento destes indicadores,
comparando-0s com os da concorréncia.



METODOLOGIAS E FERRAMENTAS INTEGRADAS NO C.R.LA.R.

O processo de gestdao C.R.LA.R. é aplicavel em qualquer tipo de organizagdo
humana: privada ou estatal (incluindo empresas publicas e sem fins lucrativos). Ele explora a
sinergia obtida com a combinagdo das metodologias e ferramentas descritas abaixo
adequando-as, quando necessario, para comporem este processo de gestao:

MAIS DEDICADOS A IMPLANTAGAO E CONSOLIDAGAO DO PROCESSO DE GESTAO

.Ciclo do P.D.C.A. e seus componentes basicos

.Técnicado 5W2H

.KAIFUKU, KAIZEN e KAIRYO

.1ISO 9000

.§S- Seiri-Seiton-Seiso-Seiketsu-Shitsuke

.DFQ-Desdobramento da Fungéo Qualidade (QCAMS I)

.CEP-Controle Estatistico de Processos

.RELSIST-Relatério Sisteméatico de Desempenho

.PPA-Plano Periédico de Atividades

.PDP-Plano de Desenvolvimento de Pessoal (avaliagéo e treinamento)
.GPD-Gerenciamento Por Diretrizes

.DM-Diagrama da Matriz

.DIA-Desdobramento Integrado de Agdes (diagrama da arvore)

.PNQ-Avaliagao pelos critérios do Prémio Nacional da Qualidade
.MASP-Metodologia de Andlise e Solugédo de Problemas

.CCQ-Circulos de Controle da Qualidade

Total Productive Management, KANBAM, Poka-Yoke, Just-In-Time, Hoshin, Total Quality
Control, Analise de Valor, Método de Tagushi etc, também podem ser aplicados.

MAIS DEDICADOS A TECNOLOGIA DA INFORMAGAO

.Al-Arquitetura da Informacgao
.DFD-Diagrama de Fluxo de Dados
.AE-Anélise Estruturada
.MD-Modelagem de Dados

MAIS DEDICADOS A ANALISE DO AMBIENTE EXTERNO E A VISAO DE FUTURO

.PE-Planejamento Estratégico

.F.O.F.A. (S.W.O.T)- Forgas, Oportunidades, Fraquesas e Ameacas
.AB-Andlise Bidimensional (C.W.-Customer Window)
.BENCHMARKING

.CATCHBALL

.PNQ-Avaliacéo pelos critérios do Prémio Nacional da Qualidade
.PPA-Plano Periédico de Atividades

.MKT-Marketing Estratégico

MAIS DEDICADOS A ORGANIZAGAO: ESTRUTURA E PROCESSOS

.P.A.E.l.-Método Adizes de Administragao
.LS-Lideranga Situacional

.Lideranga Transformadora

.AT-Analise Transacional



.PNL-Programacao Neuro-Linguistica
.DO-Desenvolvimento Organizacional
.CO-Cultura Organizacional

.Pesquisas de Clima Organizacional
.ReEngenharia (Re-Estruturagdo Organizacional)

A opgdo pela busca de um processo de exceléncia empresarial, nem sempre
assegura o entendimento do principal motivo pelo qual deve ser aplicado. No capitalismo,
onde o lucro é a mola mestra, este ocorre em consequéncia da competitividade no mercado.
A capacidade de melhorar sistematicamente com o equilibrio da satisfagdo dos atores
organizacionais (clientes, acionistas, empregados e vizinhos), estabelece uma vantagem
competitiva dificil de ser seguida pelos concorrentes, pois envolve transformagdes de
comportamentos e rompimento com fortes paradigmas econémicos, que demandam longo
prazo entre a preparagao, maturagao, consolidagao e obtensao de resultados.

A figura a seguir apresenta os quatro niveis de ciclos do P.D.C.A., que representam
o0 processo de gestdo C.R.LA.R.. E as tabelas a seguir apresentam cada nivel deste
conjunto de P.D.C.A.’s.




NIVEL DE P.D.C.A. FASE DO C.R.LA.R.
PNL-PROGRAMACAO NEURO-LINGUISTICA.
ASPECTOS COMPORTAMENTAIS

segundo nivel IMPLANTA(;AO DA G.Q.T.
GERENCIA DA ROTINA (da G.Q.T.)
terceiro nivel ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

MARKETING ESTRATEGICO

GPD-GESTAO POR DIRETRIZES (da G.Q.T.)

GERENCIA DAS MELHORIAS (da G.Q.T.)

CRITERIOS DO PNQ-PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE
quarto nivel DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

(mais externo) CULTURA ORGANIZACIONAL

TECNOLOGIA DA INFORMAGAO

RE-ENGENHARIA

RE-ESTRUTURAGCAO

ALIANCAS ESTRATEGICAS

ETAPA DESCRICAO

a Introduzir a PNL-Programagao Neuro-Linguistica para auxiliar
a busca da “sintonia” entre a misséo de cada pessoa (de vida
e profissional) com a da empresa e a “sintonia” entre os
valores pessoais com os valores da empresa. A partir dai
construir a motivagdo necessaria para a exceléncia
empresarial. Enfim P.D.C.A. da V.I.D.A..

IMPLANTAGAO DA MELHORIA CONTINUA

Implantar um processo de melhoria continua, considerando de forma equilibrada a
satisfagdo dos atores que atuam na vida de uma organizagéo, significa entrar no ciclo do
PDCA, ou seja, iniciar o primeiro giro do P.D.C.A.. Propomos 4 formas de se “entrar” no ciclo
do PDCA:

-Padronizagéo - P do PDCA,

-ldentificagdo e Resolugéo de Problemas (SHAKEDOWN) - A do PDCA,
-DFQ-Desdobramento da Fungdo Qualidade - P do PDCA e

-5S (HOUSEKEEPING) - A do PDCA.

Importante ressaltar que qualquer uma destas “portas de entrada” pode ser usada
para implantar o processo de gestdo. Contudo, existira uma com menos riscos. A melhor
escolha deve ser aquela mais adaptada a cultura organizacional do segmento de atividade
que pretende aplica-la. A figura a seguir indica estas 4 entradas no hemisfério norte do ciclo
do PDCA. Outra caracteristica desta flexibilidade de opgdes, é que os diversos segmentos
de atividade que compdem uma empresa podem escolher formas diferentes de entrar no
P.D.C.A., pois é exatamente o ato de entrarem nele que caracteriza a uniformidade e néo a
forma escolhida. Por este mesmo motivo ndo € incomum que os diversos niveis hierarquicos
da empresa (incluindo sua alta administracéo) optem por formas diferentes, mais adaptadas
a suas necessidades.



LEVANTAMENTO
ITENS DE CONTROLE

i
3 dos 58 DFQ-DESDOBRAMENTO FUNGAO
QUALIDADE;
-QUALIDADE INTRINSECA
-CUSTO
-ATENDIMENTO
-MORAL
-SEGURANCA
-INOVACAO

SEIRI
SEITON
SEISO

h
CONTROLAR

©
PROCESSOS PADRONIZACAO

DFD-DIAGRAMA DE FLUX{
DFD ADOS

SHAKEDOWN - MAS.P. DE D;

ccQ

1S0-9000 / 14000

ETC.

SEIKETSU ETC.

d
TREINAMENTO
ON THE JOB TRAINING

EMPOWERMENT
POLIVALENCIA

g
VERIFICAR INDICADORES

RELSIST-RELATORIO SISTEMATICO

PROCESSOS PREVISIVEIS (C.E.P)

FEEDBACK COM OS CLIENTES

AUDITORIA 1SO f
REGISTRO

ESTRATIFVICAVEL
(CODIFICAVEL)

SHITSUKE

ETC.

BANCOS DE DADOS

ETAPA

DESCRICAO

PLAN

Implantar o controle e melhoria continua dos processos, ou
seja, implantar a G.Q.T.-Gestéo da Qualidade Total.

Nesta etapa levantando e reavaliando os itens de controle
(indicadores-chave do negdcio), utiizando o DFQ-
Desdobramento da Fungéo Qualidade e/ou o DFD-Diagrama
de Fluxo de Dados.

No DFQ utilizaremos as classes Q.C.A.M.S.-I., para garantir
que os indicadores desdobrados representem os atores
organizacionais de forma equilibrada.

PLAN

Discutir nogdes basicas da Padronizagdo no controle e
melhoria dos processos da empresa. Padronizagdo se refere
a preservagao do conhecimento a medida que se melhora os
processos, através da determinagdo de regras para garantir a
previsibilidade dos processos. A Arquitetura de Informacdes
com seus DFD’s sdo uteis nesta etapa assim como as
normas 1SO 9000.

DO

Desenvolver a capacitagdo dos empregados para suportarem
o processo de gestdo rumo a exceléncia empresarial. Nesta
etapa cuida do treinamento (aperfeicoamento) na atividade
do processo em estudo. Podem ser aplicadas técnicas de
aprendizado on the job.

Com a sistematizacdo do giro do P.D.C.A. e com o
estabelecimento da previsibilidade dos processos pode se
dar inicio ao processo de delegacdo (empowerment), que
determinarda  melhores padroes de desempenho. O
aprendizado continuo e sistematico pode conduzir a
polivaléncia (multidisciplinaridade).

DO

Executar a atividade do processo. Técnicas de melhoria na
execugao, tais como: JIT-dust In Time, KANBAM, TPM-Total
Productive Management (antigo Maintenance), Poka-Yoke,
etc podem ser aplicadas nesta etapa.

Apresentar a importancia da informatica no registro,




DO

acompanhamento e pesquisa de causas de problemas,
permitindo o controle e melhoria dos processos. Nesta etapa
indicamos a necessidade do registro do que foi executado ser
estratificavel, facilitando a etapa de CHECK seguinte. Este
registro se refere aos itens de controle desdobrados na etapa
“b”. Junto com a etapa seguinte “g“ formam as partes vitais
do processo de gestdo. O ndo cumprimento delas significa o
fim do mesmo.

CHECK

Apresentar o RELSIST-Relatério Sistematico, que apresenta
o comportamento dos indicadores-chave do negécio e
permite a identificagdo de problemas de controle de
processos. Também serve como insumo para ©
Planejamento Estratégico e a composicdo do marco
situacional no Desenvolvimento Organizacional.

Consiste em se verificar os indicadores (itens de controle).
Como ja foi dito na etapa anterior, trata-se de um ponto vital
do processo de gestdo. Nesta etapa, se checam o
comportamento dos itens de controle, determinando, se, os
processo que representam, estdo ou ndo sob controle e
dentro do que foi planejado nas etapas “b” e “c¢”. Caso
estejam sob contole, retorna-se as etapas de execugéo (“e”
e “f’), até que alguma ndo conformidade seja entdo
verificada. Neste caso passa-se a etapa seguinte “h”.

ACT

Aplicar a MASP-Metodologia de Andlise e Solugdo de
Problemas, amplamente difundida nos meios da Qualidade,
para pesquisar as causas que tiram a previsibilidade dos
processos, propondo e realizando agdes que as bloqueiem,
devolvendo a previsibilidade dos processos . Nao sera
detalhada neste material. Controlar os processos, a partir da
anadlise do comportamento anormal dos itens de controle.
Neste processo de busca de causas, dependendo do grau de
comprometimento dos empregados, pode ocorrer a
manifestagdo dos CCQ-Circulos de Controle de Qualidade

ACT

Integrar o movimento dos 5S’s no processo de gestédo, a
partir dos 3S’s (SEIRI, SEITON, e SEISO), colocando o
SEIKETSU na etapa de padronizagéo (“c”) e o SHITSUKE
em verificagéo (“g”).

ADMINISTRAGAO ESTRATEGICA E GESTAO DA QUALIDADE TOTAL

Neste nivel de P.D.C.A. do processo de gestdo C.R.LA.R. representa a analise
externa, o posicionamento estratégico e a visdo de futuro. Estas caracteristicas estdo
presentes tanto na Administracdo Estratégica como na Gestdo da Qualidade Total. O
processo de administrar as agdes de controle e melhoria, que possibilitam o atingimento da

visdo de futuro, esta detalhada na tabela a seguir. Lembramos que as etapas “a”
foram exploradas na tabela anterior.




PRAZOS
VERBAS
RECURSOS
HUMANOS

ALIANCAS
D.O. RE-ESTRUTURAGC
RE-ESTRUTURAR
RE-ENGENHARIA

P
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h
PROCESSOS | j
IMPREVISIVEIS | PE-PLANEJAMENTO

ESTRATEGICO

k
REVISAR PPA e DIA
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TEGIC

k
PPA-PLANO PERIODICO DE
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-SHITSUKE f
REGISTRO
BCO. DADOS
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n
REGISTRAR

PREVISTO x REALIZADO
CRONOGRAMAS P.PA + D.LA

ETAPA

DESCRIGAO

PLAN

Proceder o PE-Planejamento Estratégico, ou seja:
1-Desenvolvimento da andlise externa, aproveitando
informagdes do RELSIST (etapa “g”).

2-Posicionamento estratégico da empresa (no mercado),
utilizando o BENCHMARKING.

3-Desenvolvimento da visdo de futuro do negécio.
4-Determinagao de diretrizes estratégicas.

5-Analise de possibilidades de Aliangas Estratégicas.

O processo de gestdo C.R.L.A.R. utiliza os seguintes métodos
de Planejamento Estratégico:

-Janela S.W.O.T. (strenghs-weakness-opportunities-threats)
-Analise de cenarios

-Customer Window (analise bidimensional)

-Os critérios do Prémio Nacional da Qualidade

PLAN

Preparar o P.P.A.-Plano Periddico de Atividades, que reune:
1-As agbes de controle e as agdes de melhoria com os
respectivos graus de desafio determinados na etapa

wen

anterior “j”.

2-O PDRH-Plano de Desenvolvimento de Recursos Humanos
(treinamentos  etc), relacionando os treinamentos
(desenvolvimento de recursos humanos) necessarios ou
que apoiardo o cumprimento das agdes de controle e
melhoria.

3-As alocacgdes de verbas

4-O cronograma com 0s prazos previsto para a execugéo de
cada agao de controle ou melhoria

5-A priorizagédo das agdes de controle e melhoria (atividades),
segundo as diretrizes estratégicas da etapa anterior “j”,
determinando o sucesso na execugdo do PE-
Planejamento Estratégico, do P.P.A. e, eventualmente,
indicando a necessidade da exclusédo de algum indicador-
chave do negdcio.

Desdobrar cada atividade do P.P.A., introduzindo o D.LA.-

Desdobramento Integrado de Atividades, levando o Plano

Estratégico a todos os niveis da organizagao.

Esta é a etapa mais importante do processo de gestao

C.R.IA.R..




Executar o DRH-Desenvolvimento de Recursos Humanos
correlacionados no P.P.A. Esta etapa representa o

DO cumprimento dos treinamentos relacionados no PPA, que
contribuirdo para o cumprimento das agbes de controle e
melhoria.

m Cumprir as acgdes de controle e melhoria (atividades) do
P.P.A., ou seja, executar as agbes de controle e melhoria

DO relacionadas no PPA e desdobradas no DIA.

n Acompanhar o cumprimento do cronograma estabelecido no
PPA e no DIA. Ou seja, indicar (registrar) o que foi

DO efetivamente realizado contra o que foi previsto.

o -Verificar o cumprimento dos cronogramas do P.P.A. e dos
D.I.A., apontando os desvios em relagao ao previsto versus

CHECK executado.

-Verificar o comportamento dos cenarios estabelecidos no
Planejamento  Estratégico, apontando alteragdes nos
mesmos.

-Verificar o indicador de market-share (em especial).

-Publicar o RELPPA-Relatério de Acompanhamento do
P.P.A.

p Pesquisar as causas do descumprimento dos cronogramas
do P.P.A e dos D.l.A'’s.. Estas poderao ser:

ACT 1-Verbas mal calculadas, inadequadas ou cortadas;

2-Prazos mal estimados;

3-Recursos humanos insuficientes (inadequados);

4-Alteragdo de cenarios;

5-Problemas com o indicador de market share;

Nestes casos, alteragbes no PPA (DIA) precisardo ser

promovidas (etapa “k” novamente).

6-Necessidade de se repensar a organizagdo, etapa “r’ a
seguir;

7-Descontrole (instabilidade ou imprevisibilidade) de algum
processo que estava sob controle (previsivel). Neste caso,
volta-se a etapa “h” (tabela anterior). Ou seja, aplicar
metodologias de controle de processos.

DESENVOLVIMENTO DA ESTRUTURA E PROCESSOS

A partir do controle e melhoria de processos, da analise externa, do posicionamento
estratégico e do estabelecimento da visdo de futuro, chega-se ao ciclo do P.D.C.A. mais
externo do processo de gestdo C.R.LA.R., que se refere a forma como a empresa esta
organizada, o repensar a organizagdo. Esta ultima fase do processo de gestdo C.R.LA.R.

sera detalhada na tabela a seguir.
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PROMOVER A TRANSFORMACAO
CULTURAL

DO MARCO SITUACIONAL AO,

MARCO REFERENCIAL

u

ESTRUTURA e/ou
PROCESSOS

ADEQUADOS ?

reforgar valores ¢ crengas
consolidar lideranca

ETAPA DESCRICAO
r Repensar a organizagéo, aplicando o DO-Desenvolvimento
Organizacional, que é um processo de transformacao cultural
PLAN para sintonizar a empresa com as necessidades do ambiente

em que esta inserida. O DO pode resultar numa re-

estruturacdo ou Re-Engenharia de seus processos. Nesta

etapa defini-se o marco situacional, utilizando dados do

RELSIST (etapa “g”) e de posicionamento estratégico do

PE-Planejamento  Estratégico (etapa  “j”). Existem

basicamente as seguintes formas desejaveis de se chegar a

este nivel do P.D.C.A.:

1-Quando se vislumbra a oportunidade de alguma alianca
estratégica (etapa “j”), que necessariamente implicara em
transformagdes ou inter-relacionamento culturais, que
pode acarretar na necessidade de re-estruturagdo da
empresa.

2-Quando se verifica que a causa do insucesso no
cumprimento do PPA, esta na forma em que a empresa
estd organizada (etapa “0”); e

3-Iniciando-se um processo de re-engenharia ou re-
estruturacéo (etapa “v”).

O processo de desenvolvimento da estrutura e seus
processos, reside num processo de transformagao cultural,
que é essencialmente um processo de educagdo ou re-
educagdo. Inicia-se por aqui, determinando o marco
situacional, passando a definicdo de um marco referencial
(etapa “q”), que é uma nova forma para a empresa trabalhar,

Ainda faz parte desta etapa, diagnosticar os pressupostos
que refletem a CULTURA ORGANIZACIONAL, para o
aperfeicoamento do processo de gestdo e como insumo para
o Desenvolvimento Organizacional. Este diagndstico é
essencial para adequar a forma desejada de organizagéo aos
valores e crengcas que se manifestam através dos




pressupostos da cultura da organizagao.

As areas indicadas para melhoria no processo de auto-
avaliagdo da empresa, segundo os critérios de exceléncia do
P.N.Q., podem trazer contribuicbes interessantes, neste
processo de rediscussdo da forma como a empresa esta
organizada. Sem mencionar que nos critérios de 1995,
aspectos relevantes a estrutura organizacional, encontram-se
explicitados ao longo das suas categorias (ITEM 1.2).

O método Adizes de Administragdo também pode orientar
este processo de DO, em fungdo do ciclo de vida
organizacional.

PLAN

Determinar um marco referencial com base na visdo de
futuro, na aplicagdo da TI-Tecnologia da Informacéo e
eventuais aliangas estratégicas, com base na visao de futuro
do Planejamento Estratégico.

Nesta etapa, aproveita-se o PE para determinar o marco
referencial, ou seja, o que a empresa pretende ser e aonde
ela quer chegar.

E no estabelecimento do marco referencial, que deve ser
também aproveitada a TI-Tecnologia da Informagao, pois a
nova forma de trabalhar dependera do grau de utilizagao
desta tecnologia, que pode ter sido iniciada nas etapas “b” e
“c”, com a aplicagdo da arquitura da informagao
(especificamente os fluxos de informagéo DFD).

As técnicas de logistica devem ser reanalizadas também
nesta etapa.

DO

Promover o desenvolvimento gerencial, para capacitar os
gerentes a liderarem o processo de transformagéo do marco
situacional ao marco referencial. Seguindo a linha de
educagdo, treinamento e desenvolvimento de recursos
humanos (etapas “d” e “L”), nesta etapa preparamos os
gerentes e seus colaboradores para exercerem as novas
atribuicbes e adaptarem suas experiéncias aos requisitos da
nova organizagao desejada. Esta transformagao se dara pela
aplicagao do diagnostico de Cultura Organizacional, realizado
na etapa “r”.

DO

Promover a re-educagédo de toda a empresa em novas
formas de trabalho e relagbes, para permitir a transformagao
cultural dos valores e crengas organizacionais, iniciando a re-
construgdo organizacional para o atingimento do marco
referencial.

O processo de gestdo C.R.LA.R. propord dreas do
conhecimento a serem desenvolvidas para iniciar o processo
de transformagdo cultural para a nova forma de trabalho
proposta. Esta transformacdo se dara pela aquisicdo de
conhecimento, em parte representado na etapa “s” anterior; e
pelo reforco dos valores e crengas favoraveis ao marco
referencial que a empresa pretende atingir. Esta atividade
responde pela consolidagédo das liderangas sintonizadas com
as novos caminhos que a empresa pretende trilhar.

CHECK

Verificar como a estrutura e processos atuais se adequam ao
novo perfil desejado pela empresa Esta etapa avalia entédo a
necessidade de se promover alguma re-estruturacdo para




permitir que a empresa atinja seu marco referencial.

As informagdes oriundas das pesquisas de clima
organizacional complementam a avaliagdo da necessidade
de se mexer na estrutura da empresa.

v Proceder a re-estruturacéo (re-engenharia) para construir
uma nova estrutura (l6gica de processos), que facilite o
ACT atingimento do marco referencial.

A re-estruturagdo (re-engenharia) deve tornar a empresa
mais agil ou imune as turbuléncias do ambiente externo. O
downsizing ou rightsizing séo exemplos de re-estruturacdes
para desverticalizagdo. Alguns autores insistem em
considerar a Re-Engenharia como algo diferente da re-
estruturagcdo. No entanto o que enunciam, para nés parece
uma re-estruturagdo com forte aplicacdo da Tecnologia da
Informacéo.

Ao fim desta etapa retorna-se a etapa “o0” da tabela anterior,
responsavel pelo acompanhamento dos planos de melhoria
da empresa.

CARACTERISTICAS EXCLUSIVAS OU ADAPTADAS PELO C.R.I.A.R.

Cada metodologia e ferramenta aproveitada pelo processo de gestdo C.R.LA.R.,
possui caracteristicas complementares desejaveis para uma empresa ser bem sucedida em
seu mercado. Mesmo ja tendo aplicado qualquer delas, ainda assim os beneficios desta
integracao podem ser incorporados. No caso de empresas que nunca tenham aplicado
qualquer uma delas de forma estruturada, o C.R.I.A.R. pode ser uma opg¢éo que ja traz todas
elas convenientemente integradas.

A seguir apresentamos as caracteristicas que definem o processo de gestdo
C.R.ILA.R., bem como as adaptagbes necessarias as metodologias e ferramentas, para
permitir que se integrem neste processo de gestao.

CARACTERISTICA

- O estabelecimento de um ciclo C.R.LA.R.-Conhecimento + Risco + Inovagdo +
Adaptagéo + Re-C.R.I.A.R; caracterizando o processo de gestdo que leva o seu nome.

- A inclusdo da dimensdo “I-INOVAGAO” nas classes “QCAMS”, para representar a
inovagao (produtos e processos), fundamental para a competitividade da empresa.

- A utilizacdo de diagndstico de cultura organizacional, orientando a forma de se implantar
um processo de melhoria continua com equilibrio de satisfacdo dos atores
organizacionais, que é um fundamento de qualquer processo de gestdo que busque a
exceléncia empresarial (implantar=entrar no P.D.C.A.).

- O aproveitamento do DFD-Diagrama de Fluxo de Dados, utilizado na TI-Tecnologia da
Informacéo, para:1-auxiliar o levantamento de itens de controle, na etapa de DFQ-
Desdobramento da Funcdo Qualidade; e 2-permitir a estruturacdo da gestdo de
informacgdes (e dados) para analise e decisdo gerencial.



A integragéo da filosofia dos 5S no segundo nivel de ciclo do P.D.C.A. do processo de
gestdo C.R.LA.R.

A determinacdo de que o registro, base de dados para obtensdo de informagéo para
decisdo, que é a parte vital do processo de gestdo, tenha que ser estratificavel
(codificavel), com a aplicagdo da Tl-Tecnologia da Informagéo.

O estabelecimento de critérios para tratar processos, onde os critérios de estabilidade da
estatistica (CEP) ndo servem para determinar sua previsibilidade.

O estabelecimento de critérios para determinagdo de ag¢des de controle e melhoria do
PPA-Plano Periédico de Atividades.

O estabelecimento de critérios para determinagdo do grau de desafio das acdes de
controle e melhoria (metas) em fungdo: 1-do comportamento histérico (tendéncias) dos
indicadores (itens de controle) e 2-da analise externa destes indicadores.

O aproveitamento do Planejamento Estratégico, para focalizagdo dos esforgos de
MARKETING.

O aproveitamento da CW-Customer Window (Analise Bidimensional) no Planejamento
Estratégico.

O estabelecimento de modélos hibridos como metodologias de Planejamento
Estratégico, aproveitando a combinagdo de métodos existentes.

O desenvolvimento do PPA-Plano Periédico de Atividade, que utiliza o diagrama da
matriz, para integrar: 1-Agbes de controle e melhoria (metas/estratégias), 2-Plano de
desenvolvimento de recursos humanos, 3-Sistema de gerenciamento de desempenho de
equipes, 4-Controle orgamentario, 5-Diretrizes estratégicas, 6-Liderancga transformadora
e situacional, 7-Método Adizes de administragdo, 8-Equacédo das mudancgas de Gleich e
Little (adaptada aos pressupostos de cultura organizacional) e 9-Desdobramento
Integrado de atividades.

A utilizacédo da priorizagdo do PPA para avaliar: 1-a abrangéncia dos itens de controle e
2-a qualidade do Planejamento Estratégico.

A adaptagdo da Equagédo da velocidade das mudangas de Gleich e Little incluindo
aspectos da CO-Cultura Organizacional.

O desenvolvimento de um diagnostico de pressupostos de Cultura Organizacional,
orientando o processo de transformagédo e mudanga, estabelecendo uma relagdo entre
cultura e clima organizacional.

A utilizacdo de 4 niveis de ciclos do P.D.C.A., para representar a integragdo entre
metodologias, filosofias e ferramentas, que compdem o processo de gestdo C.R.LLA.R..
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