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Resumo: O objetivo deste trabalho € apresentar a aplicagdo e a utilidade de alguns procedimentos previstos no
PES, desenvolvido inicialmente para a gestio publica, para estruturar e resolver problemas no ambito das empresas
privadas. Trata-se de um trabalho de natureza exploratdria, descritiva, desenvolvido a partir da abordagem de estudo
de casos miiltiplos. Sdo apresentados trés casos da aplicagd@o parcial do PES. Mais especificamente, foram aplicados
os procedimentos previstos nos momentos explicativo e normativo do PES para atacar, no primeiro caso, o problema
relacionado a motivagao dos funciondrios no setor de qualidade assegurada em uma empresa automobilistica. No
segundo caso, a aplicacdo parcial do PES, realizada na mesma empresa automobilistica, voltou-se para a estruturacao
de problemas de instabilidade do produto final da linha de produgao de armacéo de carrocerias dos automéveis. O
terceiro caso aplicou os procedimentos da metodologia PES para tratar do problema referente ao plano de carreira
em uma empresa de servigos de manutengdo elétrica, instrumentagao e mecanica. Nos trés casos analisados, o ganho
principal na utilizag@o destes procedimentos previstos no PES foi promover a reflexdo conjunta dos funciondrios
sobre as situagdes problemadticas sendo tratadas, proporcionando-lhes maior entendimento dessas situagdes e a
possibilidade de enxergar alternativas de agdes para reverté-las.

Palavras-chave: Planejamento estratégico situacional. Estrutura¢ao de problemas. Empresas privadas.

Abstract: The aim of this paper is to present the application of some procedures of the situational strategic
planning (SSP) to structure and solve problems in the private sector. The methodology is based on the description
and analysis of three case studies. Specifically, the procedures of the explanatory and normative stages of SSP
were used to explore, in the first case, the problem related to employees motivation in the quality department in an
automobile company. In the second case, SSP was used to explore the problem of instability of a final product on
the production assembly, in the same automobile company. In the third case, a problem related to the career plan
of an instrumentation, electrical and mechanical maintenance company was explored. In all cases, the main gain
in using these procedures of SSP was to provide employees with elements for deepening collective discussions on
the existing problems.

Keywords: Situational strategic planning. Structuring of problems. Private sector.

1 Introducao

O Planejamento Estratégico Situacional (PES)
¢ uma metodologia desenvolvida pelo economista
Carlos Matus (HUERTAS, 1996). Ministro de
Planejamento do Presidente Allende, no Chile,
Matus, a partir da queda desse governo, passou a se
dedicar a compreensdo do que deu errado naquela

gestdo e, em paralelo, a desenvolver o corpo tedrico
dessa metodologia voltada para a gestdo publica
(GONCALVES, 2005). Fruto, portanto, de uma
apreciagdo critica das formas de se governar, o PES
apresenta um corpo tedrico metodolégico pratico
consolidado e, tanto € assim, que vem sendo utilizado
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por diversos 6rgdos publicos na América Latina
(RIEG, 1999; MIGLIATO, 2004; GONCALVES,
2005; MATUS, 2007; TONINI; KANTORSKI, 2007).

Esta metodologia faz parte do movimento das
abordagens alternativas a abordagem convencional
que surgiram ainda na década de 1970 e que
procuraram diferenciar-se das metodologias cldssicas
de planejamento ao substituirem o carater prescritivo
pelo cardter descritivo no processo de construgao das
estratégias (RIEG, 1999). Nio € esse movimento, no
entanto, o objeto deste trabalho, mas a oportunidade
que os autores tiveram no sentido de vivenciar a
utiliza¢do dessa metodologia no ambito empresarial.

Visando lidar com o alto grau de complexidade
que caracteriza as situagdes envolvendo questdes
politicas, econdmicas e sociais, o PES € uma
metodologia altamente flexivel, tem como cerne os
problemas e adota (para lidar com os problemas) uma
abordagem subjetiva (RIEG; ARAUJO FILHO, 2002;
HEREDIA et al., 2011). Desta forma, o processo de
planejamento tem inicio, no PES, com a explicacio de
como nasce e se desenvolve o problema sob andlise,
com a identificacdo das suas possiveis causas, tudo
com base no ponto de vista e reflexdo conjunta
de diferentes atores envolvidos com a situacao
problema (apreciagdo situacional). Uma vez definido
o problema (o que o constitui e suas causas), parte-se
para a elaboracdo do plano para atacéd-lo e cada agdo
proposta no plano deve passar por uma andlise de
viabilidade politica. Caso uma determinada a¢ao ndo
seja vidvel na situacdo inicial, deve-se construir sua
viabilidade para que se possa implementd-la. O PES
reconhece ainda a necessidade constante de aprimorar
o plano diante das ocorréncias que surgem durante
sua implementa¢do (RIEG; ALMEIDA; SCRAMIM,
2008; HEREDIA et al., 2011).

Pelo exposto acima, percebe-se, como destacado
por Servo (2001, p. 44), que “[...] planejar, segundo
o enfoque estratégico-situacional, € estabelecer um
processo continuo e sistematico de andlise e discussao
para direcionar a mudanca situacional.” Isto resulta na
consideracio de uma grande riqueza de informacdes
e uma miriade de procedimentos e andlises, o que
de fato dificulta a sua aplicabilidade como um todo
na pratica. O préprio Matus (1996) reconhece o
PES como um corpo teérico metodolégico pratico
rigoroso e sistematico.

Diante desta complexidade do PES, cabe destacar
que a utilizacdo mesmo que parcial da metodologia
ja permite alcancar bons resultados. A aplicagao de
alguns de seus procedimentos como o desenvolvimento
do fluxograma situacional, o levantamento dos nds
criticos e a elaboragdo do plano de agdo ja traz
resultados muito interessantes para a estruturagio de
problemas, esteja a problemadtica em questdo inserida
em um contexto de gestdo publica ou empresarial
(RIEG; ALMEIDA; SCRAMIM, 2008).

Neste sentido, o objetivo deste trabalho € apresentar
a aplicag@o e a utilidade de alguns procedimentos
previstos no PES para resolver problemas no ambito
empresarial. Para tal, sdo apresentados trés casos
da aplicagdo parcial do PES. Os dois primeiros
foram realizados em uma mesma empresa do setor
automobilistico, porém em setores distintos. O terceiro
caso foi realizado em uma empresa de servigos de
manuten¢do elétrica, instrumentacdo e mecanica.

Assim, inicia-se este artigo apresentando-se uma
visdo geral dos procedimentos e andlises previstos
no PES. Na secdo trés, tem-se a metodologia de
pesquisa utilizada no desenvolvimento deste trabalho.
Nas secdes quatro, cinco e seis, t€ém-se os estudos de
casos realizados, os quais se centram na apresentagao
dos produtos gerados a partir da aplicagio parcial do
PES. Na secdo 7, tecem-se as consideracdes finais do
artigo, dando-se destaque as reflexdes por parte dos
funciondrios envolvidos no processo de implementacao
do PES nos trés casos quanto ao uso e utilidade pratica
da metodologia no ambito empresarial.

2 Planejamento estratégico
situacional — PES: caracteristicas
basicas e estrutura

Sao trés as caracteristicas basicas do Planejamento
Estratégico Situacional. A primeira delas € que,
no PES, planeja-se a partir de problemas e ndo a
partir de objetivos, como ocorre nas metodologias
convencionais de planejamento. Assim, primeiramente,
buscam-se entender, sob a dtica dos envolvidos com
a problematica em questdo, quais sdo os elementos
que a constituem e as suas causas, para, entdo, se
estabelecer um plano de ac@o para soluciond-la (RIEG;
ARAUJO FILHO, 2002). Cabe destacar que, no PES,
tem-se um problema quando o ator (planejador) nao
se encontra satisfeito com uma dada situacéo e ao
mesmo tempo considera que € possivel remedid-la
(HUERTAS, 1996).

A segunda caracteristica do PES € a subjetividade.
O PES aborda o mundo real de forma subjetiva,
voltando-se para as percepgdes e pontos de vista dos
individuos envolvidos com a situa¢do problematica sob
investigacdo, com o intuito de identificd-la e analisd-la.
Faz isto porque reconhece que cada individuo
envolvido com o problema possui caracteristicas
proprias e, consequentemente, sua interpretacao
e forma de agir perante o problema depende de
seus conhecimentos, experiéncias, crengas, etc.
(GONGALVES, 2005; HEREDIA et al., 2011). E €
exatamente devido a isso que Matus (1996) afirma
que a realidade ndo pode ser explicada por uma
simples descri¢@o (diagndstico), mas pelas diferentes
interpretacdes dadas pelos diferentes atores (aprecia¢do
situacional). Portanto, o termo situacional, vem do
conceito “situacdo”, que € a chave para entender
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0s outros atores e suas interpretacdes da realidade,
permitindo, assim, agir mais eficazmente no problema
(HUERTAS, 1996).

A terceira caracteristica basica do PES € que ele
reconhece que o futuro € incerto e que por isso ndo
se pode predizé-lo. Portanto, ele ndo prediz o futuro,
e sim tenta crid-lo a partir das possibilidades que o
individuo que declara o problema consegue visualizar.
Por sua vez, cada uma dessas possibilidades sobre
o futuro é chamada de cenario, no qual o plano
gerado no PES ird ser implementado, caso ele ocorra
(HEREDIA et al., 2011).

Em termos estruturais, o PES é composto de
quatro momentos interativos: (1) o explicativo; (2) o
normativo; o (3) estratégico; e (4) o titico-operacional
(MATUS, 1996), como representado na Figura 1.

No momento explicativo, busca-se identificar o
problema em termos de contetdo e causas, justificando,
assim, os porqués da situacdo sendo investigada
(jogo social). Faz-se isto, como ja exposto, por meio
da apreciagdo situacional, ou seja, por meio das
percepcdes e pontos de vista de individuos envolvidos
com a situacdo problematica (MIGLIATO, 2004).

Para definir o contetido de um problema, faz-se uso
do vetor de descric@o do problema (VDP), constituido
de descritores que expdem os fatos que demonstram
a sua existéncia. O nimero de descritores deve ser o
suficiente para dar precisdo ao problema. E necessério
destacar, também, que nenhum descritor deve se
referir a causas ou consequéncias de outro descritor
(MIGLIATO, 2004).

Uma vez definido o VDP do problema, sao
enumeradas, primeiramente, as suas consequéncias e,

MOMENTO 1:
Explicar como nasce e se
desenvolve o problema.
Explicar a realidade através da
apreciagdo situacional.

Figura 1. Os quatros momentos do PES (RIEG, 1999, p. 18).

MOMENTO 2:
Fazer planos para atacar as
causas do problema mediante
operagdes.
Conceber o plano através de
apostas.

MOMENTO 4:
Atacar o problema na pratica .
realizando as opera¢des
planejadas.
Utilizar-se do calculo, agdo e
corregdo no dia a dia.

posteriormente, suas causas. O VDP, as consequéncias
e as causas do problema relacionadas entre si vao
compor o chamado fluxograma situacional, que &,
portanto, uma representacdo grafica do problema
(MELLEIRO; TRONCHIN; CIAMPONE, 2005).

A Figura 2 apresenta um fluxograma genérico.
Como pode ser observado, o fluxograma permite
ainda distinguir os tipos de causas e os tipos de
governabilidade do planejador sobre elas.

Quanto aos tipos de causas, tém-se fluxos,
acumulacdes e regras. Os fluxos sido as causas
adjacentes ao VDP, ou seja, aquelas diretamente
relacionadas aos descritores do problema (jogadas,
acgoes, realizacdes, etc.). As acumulagdes sao as
capacidades ou incapacidades que produzem os
fluxos, tais como poder, influéncia politica, condigdo
financeira, etc. E as regras sdo aquelas causas que
dao legitimidade aos fluxos e as acumulacdes no jogo
social (regulamentos, leis, estimulos, proibicdes, etc.)
(HUERTAS, 1996).

Quanto aos graus de controle do planejador
sobre as causas, o PES reconhece trés zonas de
governabilidade: sob o controle do planejador, fora
do controle do planejador e além do jogo social,
sendo que, quando as causas se encontram além do
jogo social, encontram-se também fora do controle
do planejador (MATUS, 1996).

Depois da conclusao do fluxograma, passa-se para
a identificagdo dos nés criticos. Os nds criticos “[...]
sdo aquelas causas sobre as quais o ator tem condi¢des
de atuar com eficécia e que t€m influéncia direta sobre
0 VDP do problema.” (RIEG, 1999, p. 22).

MOMENTO 3:
Analisar a viabilidade do plano
ou verificar o modo de se
construir sua viabilidade.

Definir 0 que é possivel através
da analise estratéeica.
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Figura 2. Modelo de um fluxograma situacional (RIEG; ARAUJO FILHO, 2002, p. 167).

Definidos os nds criticos, constroi-se uma versao
simplificada do fluxograma situacional chamada
de arvore do problema, na qual figuram apenas os
descritores do problema e os nds criticos relacionados
entre si. Isto finaliza o momento explicativo, e passa-se
para o momento normativo, no qual se define a forma
de ataque a essas causas (GONCALVES, 2005).

Assim, € no momento normativo que se estabelece
o que se deseja fazer, que se definem as agdes para
atacar os nos criticos do problema, em um contexto
de incertezas e surpresas. Para lidar com as incertezas,
trabalha-se com os cenarios identificados como teto,
piso e centro. O cendrio teto € aquele que traz as
melhores condicdes sobre o futuro que o planejador
consegue enxergar e o cenario piso, o que traz as piores
condigdes. Por sua vez, o cendrio centro € aquele que
€ o0 mais provdvel na visdo do planejador (MATUS,
1980). Para cada um destes cenarios, € construido um
plano de acdo para atacar os nés criticos identificados
no momento explicativo. Por fim, para lidar com
as surpresas vislumbradas pelo planejador como
possiveis, sdo elaborados planos de contingéncia
(MELLEIRO; TRONCHIN; CIAMPONE, 2005).

No momento estratégico, analisa-se a viabilidade
politica das a¢des planejadas. Para tal, primeiramente,
constréi-se o que o PES chama de “matriz de
motivacdes”. Essa matriz apresenta a posi¢do dos
diferentes atores em relacdo as acgdes (favoravel,
desfavoravel ou indiferente). Em seguida, € analisada
a afinidade entre os atores (relacdes de amizade e
inimizade), verificando desta forma quais apoios

ou rejei¢des sdo independentes do conteddo das
acoes propostas (RIEG, 1999). Um bom indicador
de suas afinidades € a interse¢do dos seus “marcos
ideoldgicos”, pois estes permitem delimitar o que €
admissivel ou ndo, na visdo do ator, com relacdo a
planos, ideias, acdes, etc. (HUERTAS, 1996).

Posteriormente, avaliam-se o0s recursos
indispensdveis a realizacdo de cada acdo e
a governabilidade dos atores em relacdo a eles
(matriz de recursos necessarios para as operagdes
e matriz do controle dos atores sobre os recursos).
Estas informagdes sobre os recursos necessarios e
a governabilidade dos atores sobre eles permitem
identificar as forcas dos atores que respaldam os
apoios, as rejei¢des e as indiferengas (RIEG, 1999).

Por sua vez, a combinagdo da motivacdo e da forca
gera a pressao que o ator exerce sobre uma dada ag@o,
e a viabilidade inicial da mesma depende, entdo, das
pressdes que os diversos atores exercem sobre ela.
Desta forma, a motivacdo tem que ter amparo na forca
e vice-versa, para que se possa exercer uma pressao
de apoio ou rejeicao significativa (HUERTAS, 1996).

Por fim, a combinag@o das trés matrizes anteriores,
de motivagdo, dos recursos necessdrios a operaciao
e do controle dos atores sobre os recursos, resulta
na “[...] matriz do balanco de viabilidade de uma
determinada operag@o na situagdo inicial.” (RIEG,
1999, p. 32). Se, apds essas andlises, conclui-se que
uma dada acdo ndo € vidvel, € necessdrio propor
estratégias capazes de mudar a realidade atual para
torna-la viavel (RIEG, 1999).



Aplicagdo de procedimentos do planejamento estratégico situacional (PES)... 421

Esse € o momento de maior complexidade do PES,
requerendo quantidade muito grande de informagdes
para a realizacdo de todas as andlises previstas. Ainda
neste momento estratégico, define-se qual deve ser a
sequéncia das a¢des no tempo (RIEG, 1999).

De acordo com o exposto anteriormente, pode-se
ponderar que esses trés momentos voltam-se para o
actimulo de conhecimentos sobre a situacio a ser
enfrentada (RIEG; ARAUJO FILHO, 2002). Como
pondera Matus,

[...] quando um problema passou por esses trés
momentos, sé mudou o conhecimento que a
equipe de governo tem sobre o mesmo, mas a
realidade continua a espera da agcdo. (HUERTAS,
1996, p. 104).

E neste contexto que o PES define o momento
quatro como “tatico operacional”’, o momento que trata
da agdo, tendo como suporte o plano. Neste momento,
deve-se também recalcular o plano e aprimora-lo
frente as circunstincias que definem o momento de
implementacdo do plano (MIGLIATO, 2004).

Fez-se, nesta se¢@o, uma apresentagao sucinta do
PES, em termos de seus pressupostos € 0s momentos
que o constituem. Uma descri¢do mais detalhada sobre
o PES pode ser vista em Matus (1996), Rieg (1999),
Migliato (2004) e Gongalves (2005). Cabe ainda
ressaltar que, apesar desta metodologia ser amplamente
divulgada e ter se constituido, ao longo dos anos, em
um importante recurso para estruturacio e resolugio
de problemas relacionados a gestdo publica, verifica-se
uma escassez na literatura nacional e internacional
de trabalhos recentes sobre a sua aplicacdo pratica.

3 Metodologia
O presente trabalho € de natureza exploratoria,
descritiva e utilizou, para alcancar seus objetivos, a
abordagem de estudo de casos multiplos. Ou seja,
metodologicamente (CAUCHICK MIGUEL, 2007),
este trabalho pode ser entendido como:
* quanto a natureza
pesquisadas — qualitativa;
* quanto a natureza do relacionamento entre as
varidveis — cardter descritivo;
* quanto ao objetivo — de natureza exploratdria;
* quanto a intensidade de controle capaz
de ser exercida sobre as varidveis em
estudo — experimentais de campo;
* quanto ao escopo da pesquisa, em termos de
profundidade e amplitude — estudo de caso.
Segundo Cauchick Miguel (2010, p. 130), o estudo
de caso € um estudo de natureza empirica que analisa
em profundidade um determinado fendmeno em um
contexto real de vida para que seja possivel o seu
amplo e detalhado conhecimento.

das variaveis

Dentre os beneficios principais da conducao
de um estudo de caso estdo a possibilidade
do desenvolvimento de novas teorias e de
aumentar o entendimento sobre eventos reais
e contemporaneos [...],

o que tem alta aderéncia com o propdsito da presente
pesquisa que era testar a aplicabilidade e utilidade de
alguns procedimentos do PES no ambito empresarial.
Cabe destacar ainda que a op¢ao neste trabalho por
casos miiltiplos se deve ao fato de os seus resultados
serem considerados mais convincentes do que os de
um caso unico, e a pesquisa global ser considerada,
por sua vez, como sendo mais consistente.

Os dois primeiros casos foram realizados em uma
empresa do setor automobilistico localizada na regido
do Grande ABC Paulista. A referida empresa conta
hoje com aproximadamente 21 mil funcionarios,
entre terceiros e funciondrios préprios, instalados
em suas unidades (3 unidades para a fabricacdo de
veiculos leves, uma para producao de motores e uma
para producdo de caminhdes e Onibus).

O primeiro caso aplicou a metodologia PES para
estruturagdo dos problemas de desmotivacdo dos
funciondrios no setor de qualidade assegurada de
uma das unidades da empresa dedicadas a fabricacdo
de veiculos leves. O segundo caso, realizado na
mesma unidade, aplicou a metodologia PES para a
estruturacdo do problema de instabilidade do produto
final confeccionado na linha de produgio de armagio
de carrocerias dos automdveis.

A empresa privada na qual foi realizado o terceiro
estudo de caso é uma prestadora de servigos de
manutencao elétrica, instrumentagio e mecanica que
atua em todo o Brasil ha 28 anos. Localizada também
na regido do Grande ABC Paulista, a empresa possui
atualmente 350 funciondrios. Em periodos de grande
volume de trabalho, a empresa chega ao nimero de
aproximadamente 650 funciondrios (contratagdo de
mao de obra tempordria). A empresa ¢ formada por
diretoria, gerente de negdcios, administragao matriz,
coordenadores de obra, supervisores, administracdo de
obras e mao de obra direta. Seus principais clientes sdo
industrias do seguimento de petréleo, petroquimica,
quimica, siderurgia, papel e celulose, farmacéutica,
borracha e de fertilizantes.

A aplicag@o do PES na empresa em questdo foi
desenvolvida na obra de uma unidade petroquimica
localizada em Santo André, para estruturagdo do
problema de descontentamento e desconhecimento
do plano de carreira oferecido pela empresa.

Nos trés casos, para a aplicacao da metodologia
PES, os autores desse artigo, inicialmente, participaram
de reunides com funciondrios das empresas para
explicar a metodologia e os resultados esperados com
sua implementagdo. Somente depois dessas primeiras
explicagdes sobre o PES e sobre os procedimentos
a serem aplicados nos casos estudados € que se
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voltou, especificamente, para as problemadticas a
serem enfrentadas.

Os procedimentos aplicados nos trés casos
foram: desenvolvimento do fluxograma situacional,
identificacdo dos nds criticos e construcido da
arvore do problema e elaboracdo do plano de acdo
(procedimentos pertencentes aos momentos explicativo
e normativo do PES).

Esses procedimentos foram aplicados contando
com a participacio de funciondrios dos setores em
questdo, conforme especificado nas segdes seguintes,
e tendo os autores deste artigo como facilitadores
dos processos da aplicacdo do PES. As dinamicas
tiveram duragdo de aproximadamente duas horas
cada e ocorreram em hordrios apds o expediente, no
segundo semestre de 2010.

4 Aplicacao do PES para
estruturacao do problema
de desmotivacao no setor de
qualidade assegurada em uma
empresa do setor automobilistico
A primeira aplicagdo parcial do PES para
estruturacao de problemas na empresa automobilistica
foi realizada no departamento da qualidade, que visa

traduzir a forma como o cliente percebe os produtos e
servicos, por meio da sua visdo, tato, aroma, audi¢@o

e de sua sensacdo ao conduzir um veiculo da empresa.
Atua preventivamente nos processos para no permitir
desvios e se caracteriza por um relacionamento
com o cliente visando sua satisfagdo, seguranca e
confianga na marca. Desta forma, o departamento é
responsdvel também pela qualidade assegurada das
pecas compradas pela empresa, devendo garantir
que estas atendam a requisitos pré-estabelecidos
pela empresa.

O departamento conta com uma equipe de
35 pessoas, sendo 2 supervisores, 5 coordenadores,
8 analistas e 20 inspetores, divididos em 6 grupos
de trabalho. Cada grupo € responsdvel por atividades
relacionadas a determinadas pecas que compdem o
veiculo, tais como pecas de acabamento interno e de
acabamento externo, pecas elétricas, pegas exportadas
e importadas dos veiculos, etc.

Para a aplicagdo do PES, trabalhou-se apenas com
o grupo responsavel pelas atividades relacionadas
as pecas de acabamento interno dos veiculos. Este
grupo € constituido por 2 analistas, 4 inspetores
e 1 coordenador. Este udltimo tem a funcdo de
acompanhar e coordenar as atividades do grupo,
ser centralizador das atividades designadas pelos
supervisores e disseminar as informagdes ao grupo.

Com a participagdo desses colaboradores,
primeiramente, foi escolhido o problema a ser
estruturado, e, em reunides subsequentes, foi

Problema de desmotivacio dos funcionarios
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exigéncias por parte
dos supervisores
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realizagdo do trabalho

A
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especializagdo nos
projetos
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equipe)
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de trabalho

Figura 3. Fluxograma situacional do problema de desmotivacio dos funcionarios.
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desenvolvido o fluxograma situacional do problema
(Figura 3), identificaram-se os seus nds criticos e
estabeleceu-se um plano de acdo para “atacd-los”.

O problema escolhido foi a desmotivagao
do grupo em relagdo ao trabalho, percebido nas
conversas do dia a dia dos funciondrios. A partir
dai, foram levantados os descritores do problema:
d= alto indice de afastamento dos funcionérios;
d2= funciondrios relatam descontentamento; d3= relatos
de desentendimento entre os funciondrios; d = alto
indice de consulta ao psicélogo da empresa. Definidos
e apontados os descritores do problema (1°reunido),
os colaboradores puderam, de maneira a expressar
suas opinides, enumerar e descrever as causas do
problema (2*reunido).

Cabe destacar que, apesar de o PES qualificar
as causas no fluxograma quanto a governabilidade
(sob o controle do planejador, fora do controle do
planejador, fora do jogo social) e quanto ao tipo
(regras, fluxos e acumulacdes), nao foram utilizadas
aqui estas classificagdes. Essa constru¢@o simplificada
do fluxograma foi adotada para evitar que as pessoas
ficassem mais preocupadas em classificar suas ideias
(as causas levantadas por elas) do que com seus
contetdos. Isso poderia dificultar o processo de
construcgdo do fluxograma.

As primeiras causas identificadas foram o excesso
de fun¢des para um dnico funciondrio e equipes com
poucos colaboradores. Também foram discutidos
o aumento das exigéncias dos supervisores e a
especializagdo técnica requerida nos novos projetos.
O tempo necessdrio para a realizagdo de todas as
tarefas didrias e a frequente realizagao de horas extras,
como consequéncia, foram fatores dominantes nas
reunides. O grupo também apontou a falta de recursos

tecnoldgicos para a realizacao do trabalho e falta de
treinamento. Surgiram ainda causas como a falta de
comunicaco nas tomadas de decisdes e as mudangas
de prioridade por parte da supervisao.

Para a deteccdo dos nés criticos e construgdo
da arvore do problema, foi realizada uma terceira
reuniio com o grupo, que ocorreu no mesmo local
das anteriores e durou cerca de 1 hora. A escolha
dos nos criticos foi feita levando em consideragio
o impacto das causas sobre o descritor do problema
e a capacidade do grupo de agir sobre as causas,
como determina o PES. A equipe definiu como nds
criticos, levando em consideragdo as exigéncias ja
citadas, quatro causas: a falta de recursos técnoldgicos
para realizacdo do trabalho; a falta de treinamentos
alinhados com os interesses dos funciondarios; a falta
de comunicacao nas tomadas de decisdes; e 0 excesso
de horas extras. Os noés criticos foram organizados na
arvore do problema, como apresentado na Figura 4.

Definida a arvore do problema, foi elaborado,
em uma quarta reunido, o plano de agdo, ou seja,
foram definidas as a¢des para combater as causas
identificadas como nos criticos apresentadas na arvore
do problema. Cada né critico (NC1, NC2, NC3 e
NC4) esta apresentado no Quadro 1 com seu grupo
de agdes, responsaveis e o prazo de implementagao.
Em relac@o ao primeiro né critico - falta de recursos
tecnoldgicos -, sugeriu-se a melhor gestdo dos
recursos ja existentes, e a inevitdvel aquisi¢ao dos
recursos faltantes. Para o segundo né critico - ndo
ha treinamentos alinhados com os interesses dos
funciondrios -, a proposta de pesquisar o interesse
dos funciondrios foi bem aceita pelo responsdvel de
treinamentos que possuia dificuldade em definir os
temas do quadro de treinamentos do préximo ano.

Nio ha treinamentos VDP
1 . 1 # .

NC2 alinhados com os NC 4 Alto indice de
interesses dos L afastamentos
funcionarios Excesso de horas >

extras
Funcionarios relatam
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(considerar a opinifio
dos membros da
equipe)

Relatos de
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os funcionarios

Alto indice de consultas

NC3

ao psicologo da empresa

Figura 4. Arvore do problema de desmotivacdo dos funciondrios.
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Quadro 1. Plano de acéo para o problema de desmotivacao dos funcionarios.

PLANO DE ACAO
Nos criticos Aciio Responsavel Prazo
. .. | Analista do grupo 5
Confeccionar tabela de revezamento de utilizagdo J grup N
. responsdvel pelos recursos | 1 més
dos recursos jd existentes L
tecnoldgicos
NC1 - Falta de recursos .
L. Realizar levantamento dos recursos faltantes para R
tecnoldgicos para a - Coordenador 1 1 més
L a execugdo dos trabalhos
realizacdio das tarefas -
. Analista do grupo 5
Comprar recursos necessarios conforme L . ~
responsdvel pela liberagdo | 3 meses
levantamento
de compras
. . . . Analista do grupo
Realizar pesquisa de interesse de treinamentos O 8P A
. . 5 responsavel pelos 1 més
técnicos com os colaboradores .
o treinamentos
NC2 - Nao ha .
. . .. Analista do grupo
treinamentos alinhados | Contratar os cursos de maior interesse conforme P
. . 5 responsavel pelos 2 meses
com os interesses dos | pesquisa .
L treinamentos
funciondrios - - - -
Divulgar as oportunidade de treinamentos Analista do grupo
técnicos oferecidos pela empresa aos 5 responsavel pelos 2 meses
colaboradores treinamentos
Realizar reunides de feedback semanalmente com N
. : Coordenador 1 1 més
a equipe e os coordenadores
Promover a participacdo da equipe nas decisdes N
NC3 — Falta finais P pag quip Coordenador 1 1 més
comunicacio na tomada ; ; . T
- ox Realizar discussdes rdpidas sobre os 5 principais «
de decisoes . L . Coordenador 1 1 més
problemas da equipe no inicio de cada dia
Realizar reunides de feedback quinzenalmente . N
. . Supervisor 1 1 més
com a equipe, coordenadores e supervisores
Analista do grupo 5
NC4 — Excesso de horas | Confeccionar tabela de plantdo nas horas extras | responsavel pela liberagdo | 1 més
extras de horas extras
Dividir melhor as atividades durante a semana Coordenador 1 1 més

Decidiu-se também divulgar internamente os
treinamentos aprovados por meio dos canais de
comunicagio ja existentes na empresa, para que
as oportunidades sejam de conhecimento de todos.

Para o terceiro né critico — falta de comunicacio
nas tomadas de decisdes —, prop0s-se como agdes
a realizacdo de reunides de feedback semanais
com a participacdo do grupo e dos coordenadores,
e quinzenais com a participacdo do grupo, dos
coordenadores e dos supervisores. Prop0s-se ainda a
realizagdo de discussdes rdpidas sobre os 5 principais
problemas do grupo no inicio de cada dia.

Em relagdo ao ultimo n6 critico — excesso de
horas extras —, as a¢des propostas voltam-se para a
criacdo de uma escala de realizac¢do de horas extras
e para melhor planejamento das atividades semanais.

Estas foram as primeiras medidas determinadas
para minimizar o problema de desmotiva¢do no
departamento. Reflexdes dos funciondrios quanto a
implementacgdo desses procedimentos do PES sdo
expostas nas consideracdes finais deste artigo.

5 Aplicacao do PES para
estruturacao do problema de
instabilidade do produto final da
linha de producdo de armacao de
carrocerias dos automoveis

A segunda aplicagdo parcial do PES para
estruturacdo de problemas na empresa automobilistica
foi realizada no setor produtivo, mais especificamente
na linha de producio de armacio de carrocerias dos
automéveis. A linha conta com 43 funciondrios e
102 robds de solda e manipulacao.

Dentre estes 43 funciondrios, tém-se 1 lider,
1 monitor, 3 especialistas e 38 operadores. O lider €
responsdvel por toda a drea e atua como facilitador
para resolu¢do dos problemas. Faz a gestdo de pessoas
e realiza reunides para tratativas dos problemas e
tomadas de acdes junto as dreas de suporte. O monitor
coordena o grupo de operadores e atua na resolucio
dos problemas de qualidade. O especialista, por sua
vez, tem a responsabilidade de fazer a avaliacdo técnica
dos problemas ao longo do processo e atua em modos
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de falhas com robos e equipamentos elétricos. Por
fim, o operador executa a solda dos componentes e
pecas para formagao de conjuntos, responsavel pela
qualidade das pecas que estdo sendo produzidas.

Dando inicio a aplicac¢do do PES, realizou-se uma
reunido para explicacdo da metodologia e exposicao
dos objetivos e os resultados esperados. Participaram
desta reunido, e das subsequentes, um facilitador, um
lider da drea, 2 operadores, 3 especialistas e 1 monitor,
cujas atribui¢des ja foram descritas anteriormente.

A linha de produ¢do de armacgdo de carrocerias
dos automoéveis € dividida em cinco 4reas:
Plataforma 1 — drea em que € produzido o assoalho
do carro; Plataforma 2 — producdo de painel
dianteiro e caixa de roda ainda no assoalho do
carro; Carroceria — montagem das laterais e teto;
Acabamento — lixamento e montagem de portas e
tampas; e Partes Moveis — producdo das portas, tampa
dianteira e tampa traseira do carro.

Cada drea citada tem sua contribui¢do direta na nota
final do carro e € auditada pela equipe de inspetores
de qualidade. O objetivo da nota final do carro € de
220 pontos, sendo que estes pontos sdo a classe de
qualidade do carro que estd sendo produzido na drea
de armacio de carrocerias dos automoveis. Para que
o objetivo de 220 pontos seja cumprido, cada drea
tem seu objetivo tracado conforme Tabela 1.

Se todas as dreas estiverem com a pontuagao dentro
da prognose, consequentemente, a nota final do carro
serd fechada dentro do objetivo de 220 pontos. O
que leva a nota das areas para fora do objetivo sdo
algumas falhas, por exemplo: falha de solda, falha
operacional, amassado no carro, etc.

A érea de carroceria (montagem das laterais
e teto), como destacado na Tabela 1, possui uma
prognose de 100 pontos por carro. No entanto,
em média, o indice atual € de 147 pontos, ou seja,
47 pontos fora do objetivo, devido ao problema de
varia¢ao dimensional nas carrocerias (instabilidade
do produto final). Este resultado é muito ruim, pois
cada 20 pontos atribuidos ao carro € um demeérito.

Diante disso, o objetivo da aplicagdo da metodologia
PES foi, neste caso, atuar nas causas do problema
de instabilidade do produto final ofertado pela area
de carroceria.

Tabela 1. Tabela de classificacio de pontos por area.

Prognose Real
Plataforma 1 20 18
Plataforma 2 20 40
Carroceria 100 147
Acabamento 20 80
Partes Mdveis 60 120
Total 220 405

Numa primeira reunido, foram estabelecidos como
descritores do problema relatado: d,= indicadores do
produto X acima da prognose; d,= reclamagdes do
cliente interno da linha de acabamento e montagem;
d,= alto indice de retrabalho; e d = envio de pessoas
da drea para realizar retrabalho em outras dreas.

As causas do problema foram levantadas junto a
equipe, em uma segunda reunido. As classificacdes
quanto a governabilidade, e tipos de causas ndo
foram consideradas pelas mesmas razdes ja citadas
no caso anterior.

A maior dificuldade, entre as varias causas
apresentadas pela equipe, € a variagdo dimensional
que a carroceria possui. Em um processo automatico,
o especialista corrige os pontos de solda para o
primeiro carro como liberag@o inicial do processo e
apds a produgdo de 10 carros, em média, a posi¢do dos
pontos varia um milimetro (I mm) para a extremidade
do flange, impactando em demérito de qualidade.

Como exposto no fluxograma situacional (Figura 5),
isto ocorre devido a uma série de outras causas. Entre
elas: falta de manutencéo preventiva; excesso de
ajustes e intervencdes no processo sem consisténcia;
falta de suporte das dreas técnicas e agilidade nas
acdes a serem tomadas; instabilidade dos processos
manuais e automaticos; etc.

Outras causas também apontadas pelo grupo foram
a troca falha de informacdes entre turnos de trabalho
na produgio e na chapelonaria e a falta de treinamento
para os operadores e monitores. Estas causas também
contribuem para a variacdo dimensional das pegas
unitdrias e conjuntos.

Para detec¢@o dos nés criticos e construgdo da
arvore do problema (Figura 6), foi realizada uma
terceira reunido com o grupo.

As causas apresentadas na Figura 6, além de terem
forte impacto no VDP do problema, estdo dentro da
competéncia do grupo quanto a tomada de agdes
para que possam ser reduzidos os potenciais de falha
dentro deste processo produtivo.

Para todos os nds criticos (NC1, NC2, NC3, NC4
e NC5), foram definidas as agdes necessdrias para
solucionar ou amenizar a situagdo problema. Isso
gerou a necessidade de alguns recursos de outras
dreas competentes para auxiliar na implantacao das
acdes, como treinamento para célula operacional e
até mesmo confec¢do de novos meios de controle
para assegurar a robustez do processo e produto.

Entre todos os nds criticos, 0 NC4 foi aquele sobre
o qual mais se discutiu. Chegou-se a conclusao de
que, para evitar o excesso de ajustes e intervencdes
sem consisténcia no processo, toda intervencao
deveria ser feita com base nos relatérios de medicao
para atendimento dimensional fora de tolerancia e
ndo com o objetivo de atender a funcionabilidade
de montagem.
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Problema de instabilidade do produto final
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Figura 5. Fluxograma situacional do problema de instabilidade do produto final.

NC5 Falta de controle com VDP
maior robustez no
NC2 processo e padrdes Indicadores do produto X
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Figura 6. Arvore do problema de instabilidade do produto final.

O Quadro 2 apresenta o plano de agdo desenvolvido
para atacar os nos criticos do problema apresentados
acima.

Segundo os proprios funciondrios, uma vez que
a somatdria destas acdes esteja implantada, e a
sistematica definida esteja funcionando corretamente,
os indicadores da drea terdo melhora significativa
perante a instabilidade do produto final. O treinamento
on the job das pessoas também € fator fundamental
para atingir os objetivos.

Estas foram as primeiras medidas determinadas
para minimizar o problema de instabilidade do produto
final ofertado pela drea de carroceria. Reflexdes quanto

a aplicacdo desses procedimentos do PES também
sd0 expostas nas consideracdes finais deste artigo.

6 Aplicacao do PES para
estruturacao do problema
referente ao plano de carreira
em uma prestadora de servigos
de manutencao elétrica,
instrumentacao e mecanica

O terceiro caso de aplicagdo parcial do PES, como
j& exposto na se¢do trés, foi desenvolvido em uma
empresa prestadora de servigos de manutengdo elétrica,
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Quadro 2. Plano de acéo para o problema de instabilidade do produto final.

PLANO DE ACAO

Nos criticos Acdo Responsavel Prazo
NC1 - Falta sistematica para a Tragar sistemdtica, implementar e treinar todos os | Producéo 3 meses
realizacdo do TPM nos trés turnos | operadores quanto a pratica do TPM
NC2 - Instabilidade dos Realizar plano de Tryout em todos os dispositivos | Chapelonaria | 1 més
processos manuais e automaticos | manuais e automaticos para ajustes
NC3 - Troca falha de Criagdo de formuldrio padrio para equalizar Chapelonaria | 1 més
informagdes entre turnos de trocas de informagdes entre turnos, com as acdes
trabalho na Produg@o e na realizadas no turno e as agdes que ainda nao
Chapelonaria foram realizadas
NC4 - Excesso de ajustes e Avaliacdo da sistemdtica de ajustes nos processos | Time 2 meses
intervengdes no processo sem realizados pela Chapelonaria
consisténcia
NCS5 - Falta de controle com Definir meios de controle que garantam a Time 6 meses
maior robustez no processo e conformidade do produto
padrdes para liberagio

instrumentacdo e mecanica. A referida empresa havia
realizado recentemente uma avaliacao de satisfacdo
dos funciondrios em relacdo ao seu ambiente de
trabalho. O meio utilizado para realizar essa avalia¢do
foi a aplicag¢@o de um questiondrio estruturado com
respostas circunscritas a uma escala de cinco pontos
(pontuagdo variando de 1 — muito insatisfeito a
5 — muito satisfeito). Dentre os itens presentes na
avaliagdo, “plano de carreira” foi o que apresentou a
maior frequéncia de respostas do tipo “insatisfeito” e
“muito insatisfeito”. Inclusive, constatou-se que uma
parte considerdvel dos seus funciondrios desconhecia
o plano de carreira oferecido pela empresa.

Diante das respostas dos funciondrios sobre o
plano de carreira nessa avaliacao, verificou-se a
necessidade de uma reavaliacdo. Ndo se sabia ao
certo se o problema encontrava-se na estrutura¢do do
proprio plano ou na forma como ele era passado para
os funciondrios da empresa. Para melhor compreender
essa situacio problemadtica, a geréncia concluiu que
precisava primeiro entendé-la a partir do ponto de vista
dos seus funciondrios. Entender onde, na perspectiva
deles, encontravam-se as principais causas das suas
insatisfacdes em relacdo ao plano de carreira.

Vislumbrou-se, entdo, a possibilidade de utilizar
procedimentos da metodologia PES para identificar as
principais causas do problema e as a¢des necessarias
para tornar o plano de carreira mais funcional e mais
aceito pelos seus funciondrios.

Como também ja apresentado na secio trés deste
artigo, a empresa € formada por diretoria; geréncia
de negdcios; administracdo matriz; e as unidades de
obras, as quais sdo alocados coordenadores de obra;
supervisores; administracdo de obras; e mao de obra
direta. Especificamente, a aplicag@o parcial do PES,
como uma primeira tentativa de aprendizagem sobre a
utilizagdo da metodologia e sobre o préprio problema
sob andlise, ocorreu na unidade de obra de uma

empresa petroquimica localizada em Santo André - SP.
Participaram desta aplicac@o sete funciondrios da drea
de manutengao elétrica e instrumentagdo, sendo um
coordenador de obra; um supervisor de elétrica; um
supervisor de instrumentacdo; um técnico de seguranca
do trabalho; um eletricista; um instrumentista; e um
administrativo de obra. Todos foram selecionados pelo
coordenador responsédvel pelo contrato da referida
obra. Cabe ressaltar que, dentre os funciondrios que
participaram da aplicacdo dos procedimentos do PES,
dois obtiveram promocdes e cinco deles mantém
a funcdo desde a contratac@o. Outra informacao
interessante de se destacar € que todos estavam
descontentes com o plano de carreira, inclusive os
que obtiveram promocdes, sob a alegacdo de que
elas tinham ocorrido por imposicao do cliente, no
momento em que este percebia que o executante
realizava fungoes diferentes de sua classificagdo.

Uma vez declarado o problema a ser
debatido - descontentamento e desconhecimento em
relagdo ao plano de carreira da empresa - foi iniciado
o apontamento dos seus descritores (VDP), conforme
segue: d, = relatos de contratagdo de funciondrios
com funcao superior a dos que ja estdo na empresa;
d, = funciondrios desconhecem o plano de carreira;
d, =ndo ha divulgagdo do plano de carreira; e d,=nio
hd evidéncias de aplicacdo do plano de carreira.

Depois de ser estabelecido o VDP, os funcionérios,
em uma segunda reunido, relataram as causas do
problema, de acordo com suas percepgdes. O resultado
foi um fluxograma com dezessete causas, conforme
apresentado na Figura 7. Também neste fluxograma,
as classificagdes quanto a governabilidade e aos tipos
de causas ndo foram consideradas, pelas mesmas
razdes citadas nos casos anteriores.

A primeira causa identificada foi o fato das
promocdes ocorrerem sem critérios estabelecidos. Isto,
segundo os participantes, € ocasionado, principalmente,
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Problema: descontentamento ¢ desconhecimento em relagdo ao plano de carreira
| Depende da Quem faz hora Quem esta Descrédito e
relagdo extra tem mais disponivel para as esiresse >
coma L valor L viagens ¢ mais VDP
lideranga valorizado
+ Relatos de
* contratagdo de
- Funcionarios funcionarios com
Apos recrutamento Promogao sem insatisfeitos fungio superior a
lp| ndo ha avaliagdes > critério > dos que jé estio na
para promogdes estabelecido empresa
RH desconhece
O setor responsavel capacitagdo dos Famcionan
lp| ndo se envolve com e funcionarios d unetonarios
as.GBras esconhecem'o
plano de carreira
.’
| Y
Valorizam Meios de Lideranga ndo Falha na Néo hé divulgagio
caracteristicas comunicagio se sente > comunicagio ~ do plano de carreira
Ly especificas e néo sdo 1| segurapara
ndo o explorados divulgar o
conhecimento plano de
carreira Nao ha evidéncias
de aplicagio do
plano de carreira
Pessoas Estrutura Setor Apontar erros da
desenvolvem organizacional administrativo administracdo
atividades que ndo [ ndo é ndo ¢ eficiente significa estar
sdo de sua respeitada H» noapoioas [ contra a N
responsabilidade obras empresa

Figura 7. Fluxograma situacional para o problema de descontentamento e desconhecimento em relagdo ao plano de carreira

da empresa.

pelo desconhecimento por parte do setor de RH das
capacita¢des dos funciondrios, por ndo haver avaliacdes
para promogdes ap0s recrutamento, por valorizarem
caracteristicas especificas e nao o conhecimento e pelas
promogdes dependerem das relacdes dos funciondrios
com a lideranca. Também foi discutido o fato dos
meios internos de comunicagdo ndo serem explorados
levando, naturalmente, a falhas na comunicacao, o
que, por sua vez, contribui para o desconhecimento
do plano de carreira e para o descontentamento com
a forma como as promocgdes sdo estabelecidas na
empresa. Surgiram ainda outras causas que, segundo
os participantes, estdo relacionadas entre si, como
segue: as pessoas desenvolverem atividades que nao
sdo de sua responsabilidade; a estrutura organizacional
ndo € respeitada; o setor administrativo ndo € eficiente
no apoio as obras; e apontar erros da administragdo
significa estar contra a empresa.

Com o fluxograma definido, foi agendada uma
reunido para que os funciondrios identificassem os nés
criticos do problema (causas que podem ser corrigidas
sob o dominio dos atores e que tém influéncia direta
sobre o VDP do problema). Foram identificados os

seguintes nos criticos: NC, = os meios de comunicagdo
ndo sdo explorados; NC, = promogao sem critério
estabelecido; e NC, = estrutura organizacional ndo
é respeitada. A partir destes, elaborou-se a arvore do
problema apresentada na Figura 8.

Tomando como referéncia a arvore do problema,
foi criado o plano de acdo, conforme apresentado
no Quadro 3.

Neste caso, percebeu-se, desde o principio da
elaboracdo do plano, que a maioria das acdes a serem
tomadas para atacar os nés criticos envolveria o setor
de RH da empresa. Assim, para a elaboragio do plano
de acdo foi convidado a participar das reunides o
gerente do referido setor.

Em relacdo ao fato dos meios de comunicagdo
interna da empresa ndo serem explorados, foram
propostas a realizacdo de reunifio para estabelecer
critérios e métodos de divulgagdo do plano de carreira
da empresa e a criacdo e divulgag@o de canais de
comunicagio direta entre funciondrios e administracao.

J& para minimizar a ocorréncia de promogdes sem
critérios estabelecidos, as agdes propostas foram:
criar programas de treinamento interno e externo
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Quadro 3. Plano de agdo para atacar os nos criticos do problema de descontentamento e desconhecimento em relagio ao

plano de carreira da empresa.

Operacao NC1 — Os meios de comunicacao nao sao explorados Responsavel Prazo
Acoes
Convocar reunido para estabelecer critérios e métodos de divulgacao Rie Ge{epma de 2 semanas
Negocios
Criar e divulgar canais de comunicag¢ao direta entre funciondrios e RH | més
administragdo
Operacao NC2 - Promocio sem critérios estabelecidos Responsavel Prazo
Acdes
Criar programas de treinamento interno e externo para capacitar e habilitar | RH e Geréncia de 3 meses
funciondrios negdcios
Apresentar aos funciondrios as exigéncias contratuais e plano de carreira RH e:lggczce:)csla de 4 semanas
Divulggr vzigas com perfil profissional em quadros de aviso e rede de RHe Ge/ré.ncia de | semana
comunicagao negocios
Criar plano de rodizio de atividades para equalizar a capacidade dos .
funciondrios Lideranca 3 semanas
Operacdo NC3- Estrutura organizacional nio é respeitada Responsavel Prazo
Acoes
Divulgar organograma da empresa por setores e obras, por meio de painéis | RH e Geréncia de 2 semanas
de informagéo, rede de comunicacio e administragio negocios
Promover treinamentos com a lideranca para estreitar o relacionamento RH e Geréncia de 3 meses
com os funciondrios negocios

VDP

Meios de
comunicagio nio
sio explorados

Relatos de contratagdo de
funcionarios com fungéo
superior a dos que ja
estdo na empresa

A 4

Funcionarios
desconhecem o plano de
carreira

Promogdo sem
critério
estabelecido

A 4

Nao ha divulgagao do
plano de carreira

Estrutura
organizacional
ndo ¢ respeitada

Nao ha evidéncias de
aplicagdo do plano de
carreira

A 4

Figura 8. Arvore do problema de descontentamento e
desconhecimento em relagdo ao plano de carreira da
empresa.

para capacitar e habilitar funciondrios; apresentar
aos funciondrios as exigéncias contratuais e plano de
carreira; divulgar vagas com perfil profissional em
quadros de aviso e rede de comunicag¢@o interna; e
criar plano de rodizio de atividades para equalizar a
capacitacdo dos funciondrios.

Com relagdo ao fato de a estrutura organizacional
nao ser respeitada, as propostas centralizaram-se na

divulgagdo e conscientizagdo do organograma da
empresa por setores e obras, por meio de painéis de
informacao, rede de comunicag@o e administragdo.
Também foi proposta a realizacdo de treinamentos com
as liderangas nas obras para estreitar o relacionamento
com os funciondrios.

Estas sdo algumas medidas propostas a fim
de minimizar o problema de descontentamento e
desconhecimento em relagdo ao plano de carreira da
empresa, sugeridas pelos participantes das atividades
previstas no PES e implementadas aqui. Reflexdes
destes participantes quanto a implementacao parcial
do PES sao expostas na se¢do seguinte.

7 Consideragdes finais

O objetivo deste trabalho foi apresentar a aplicacao
e a utilidade de alguns procedimentos previstos
no PES para estruturar e resolver problemas no
ambito empresarial, quais sejam: desenvolvimento do
fluxograma situacional, levantamento dos nds criticos
e construcao da drvore do problema e a elaboracio
do plano de agdo. Para tal, foram apresentados trés
estudos de casos.

Embora os problemas abordados em cada caso
sejam de naturezas diferentes, os resultados quanto
as reflexdes dos funciondrios envolvidos em relagdo
a implementacdo desses procedimentos do PES
foram iguais nos trés casos. Diante disso, optou-se
por apresentar, nesta se¢ao, tais reflexdes de forma
conjunta. As informacdes expostas a seguir, foram
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obtidas durante o préprio processo de aplicacdo dos
procedimentos do PES e apds o seu término, em
discussdes com os funciondrios envolvidos em cada
caso. Seguem os padrdes recorrentes observados nos
trés casos estudados.

Nos trés casos, os funcionarios envolvidos
declararam ter sido tteis a construc@o do fluxograma
situacional e a identificacdo dos nds criticos no
processo de entendimento do problema. Declararam
também que a compreensio do problema, em termos de
seu conteudo e causas, facilitou, e muito, a constru¢ao
de um plano de a¢do eficaz. Embora, também tenham
destacado que a reflexdo conjunta sobre os problemas,
por vezes, foi conflituosa e dificil em func¢do da
divergéncia de ideias entre os individuos que dela
participaram, dada a posicdo que ocupam na empresa
e o conhecimento que detém sobre parte do problema
sob andlise. Mas foi explicado que € justamente
essa divergéncia e somatdria de visdes sobre um
dado problema que enriquece todo seu processo de
entendimento.

De fato, os procedimentos do PES utilizados
nos trés casos criaram um espago democratico para
os funciondrios envolvidos. Eles puderam aplicar
conjuntamente o pensamento critico e reflexivo
sobre os problemas e assumir responsabilidades
compartilhadas no desenvolvimento de a¢des para
soluciond-los ou, a0 menos, para minimiza-los. Os
préprios funciondrios relataram o sentimento de
importancia e valorizacdo que vivenciaram nestes
processos de estruturacdo do problema por meio
da metodologia PES, ja que puderam participar da
defini¢do das causas do problema a serem trabalhadas
e pelos temas poderem ser tratados em ocasides
especificas e formais. Os envolvidos expuseram
ainda que a parceria entre funciondrios de diferentes
fungdes na declarag@o dos problemas a serem tratados
€ que de fato possibilitou a implementacio de acdes
vidveis, uma vez que estas foram propostas com base
no contexto por eles vivido.

Assim, estes procedimentos do PES se
revelaram, nos casos estudados, instrumentos uteis
de planejamento também no dmbito empresarial,
contribuindo para a mudanga de uma situacdo problema
para uma realidade mais favordvel. O intuito da
transposicdo destes procedimentos do PES para
uso em empresas privadas se caracteriza como mais
uma contribuicdo a literatura sobre a aplicabilidade
da metodologia. Pretendeu-se apresentd-los como
ferramentas capazes de auxiliar os tomadores de
decisdo a apresentar solugdes para problemas de
gestdo que, de fato, reconhecem a realidade interna
também das organizacdes privadas num exercicio
de planejamento estratégico didrio e participativo.

Outra andlise que cabe aqui ser realizada € a
comparagdo entre os procedimentos do planejamento
estratégico situacional proposto por Matus e o que
foi efetivamente utilizado nos estudos de caso.

Em relagido ao momento explicativo, constata-se que
a diferenga nos procedimentos estd na ndo classificacdo
das causas no fluxograma quanto a governabilidade e
quanto ao tipo. Como exposto no decorrer do trabalho,
adotou-se essa construcao simplificada do fluxograma
para evitar que as pessoas ficassem mais preocupadas
em classificar suas ideias (as causas levantadas por
elas) do que com seus contetudos.

Esta versao do PES aplicada nos trés casos
também difere do original no segundo momento, o
normativo, principalmente quanto a construgio de
cendrios para lidar com a incerteza sobre o futuro.
O PES trabalha com cendrios moveis (cenarios teto,
centro e piso), para cada qual existe um plano e, nos
casos aqui apresentados, trabalhou-se com um tnico
cendrio - aquele que pareceu ser o mais provavel
ante as condicdes atuais. Procedeu-se desta forma
dadas as dificuldades de se delinear concretamente
0 que seriam os cendrios alternativos dentro destas
empresas. Cabe observar que os planos gerados em
cada caso devem ser alimentados por um sistema
de monitoramento, podendo assim ser modificados
mediante as circunstancias que a realidade apresentar
na hora de sua implementacao.

Ha que se ressaltar que os procedimentos previstos
nos momentos explicativos e normativos do PES sdo
métodos para entender qual € o problema, de que forma
ele se apresenta para os sujeitos com ele envolvidos,
agrupando as diversas visdes numa tinica representacao
do problema. E, a partir dai, agir mais eficazmente
sobre ele. Assim, a aplicacdo destes procedimentos
ndo implica necessariamente em andlises politicas,
econdmicas ou sociais que caracterizam a gestao
publica. Embora esses procedimentos deem conta
também de refletir acerca de ambientes mais
complexos como este, eles sdo udteis também para
lidar com problemas cujo ambiente a ser analisado
ndo ultrapasse os limites das organizacdes privadas
(como demonstrado neste artigo, nos trés estudos de
caso apresentados).

Em relacdo ao terceiro momento, o estratégico,
a Unica andlise realizada foi o estabelecimento dos
prazos para a implementacao das acdes, pois a ideia
central desta pesquisa era avaliar, primeiramente, a
utilidade das ferramentas dos momentos explicativos
e normativos do PES no ambito empresarial.

Assim, permanece a questdo sobre a aplicabilidade
também dos procedimentos e andlises previstos no
momento trés do PES no ambito empresarial. Tais
procedimentos voltam-se para a andlise de viabilidade
politica dos planos de ag@o criados no momento
normativo, verificando-se se sao viaveis hoje, sendo,
buscam-se formas para tornd-los vidveis. Portanto, esse
¢ o momento da andlise estratégica propriamente dita,
focando os ambientes complexos que caracterizam
a gestdo publica. Os diversos atores presentes no
jogo social que sdo atores e sujeitos da estratégia
devem ser identificados, bem como os focos por
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eles gerados de resisténcia ou oposic¢ao ao plano. O
objetivo € tentar neutralizar ou até mesmo conquistar
aqueles que se apresentam indiferentes ou contrarios
aos objetivos do planejador. Isto posto, a hipdtese
gerada € que, para problemas mais estratégicos cuja
andlise ndo envolva apenas o ambiente interno das
organizagdes privadas mas também o seu ambiente
externo (ambiente geral e de tarefa), os procedimentos
do momento trés do PES sejam passiveis de adaptagdes
de forma a auxiliar na andlise das oportunidades e
ameagcas para a empresa. Estes, portanto, serdo os
préximos passos a serem dados pelos autores deste
artigo no estudo da viabilidade de aplicacdo do PES
no Ambito empresarial.

Por fim, o momento titico operacional, a
implementagdo do plano em si, foi estabelecido como
sendo de responsabilidade das empresas pesquisadas.
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