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RESUMO

Este estudo descreve a implantacdo de um modejesiao por resultados em uma empresa
de grande porte no setor de transporte ferrovidgicargas no Brasil. O modelo se baseia
na teoria sobre Administracdo por Objetivos (APO)em estudos que discutem a
implementacédo de estratégias. Para a elaboracdmdelo de forma customizada, atendendo
as expectativas das partes interessadas, houvéappgdo de todos os niveis de gestdo com
a maior interagdo possivel para aumentar as chateesucesso. A equipe responsavel
(Coordenacéao de Gestdo por Resultados) pela imptag@ acumulou conhecimento teorico
e pratico que a tornou mais capacitada para implt&anestratégias, o que pode ser visto com
clareza nos resultados apurados do primeiro cielmdlhoria, estagio inicial de um modelo
planejado para ser executado em quatro etapasirigsgante passo dado pela empresa foi
fundamental ao proposito principal da Gestdo posuRa&dos: alcancar os resultados
esperados de forma consistente e integrada intemtarentre as areas.

Palavras-chave:Gestdo por Resultados. Implementacéo da Estratégyicovia.

ABSTRACT

In this article, it is proposed the implementatimina results-based management model in a
railway freight transport company. Promoting Admstration by Objectives (APO) and
discussing ways to implement strategies in thisosewhich traditionally is not much studied
in the academic environment, brings a relevantrdmrtion at the national level regarding
productivity optimization and cost reduction. Astsategic practice, there was a concern to
use theoretical references on the subject to stufipeicreation of a Customized Management
by Results, meeting, therefore, the expectationthefinterested parties. For that, there was
participation of all levels of management, with greatest interaction possible to increase the
chances of success. The team was able to accuntuaietical and practical knowledge that
made it more capable of implementing strategieschvbould be clearly seen in the results of
the first improvement cycle. This important stegeta by the team was fundamental to the
main purpose of Results Management, which is ihttaachieve the expected results, and not
only to draw up theoretical plans.

Keywords: Results Management. Implementation of the Strategitroad.
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1 INTRODUCAO

Em meados da década de 50, Peter Drucker apreseitéouia da Administracdo por
Objetivos, popularmente conhecida pelo acronimo AROem inglés, comManagement by
Objectives - MBO) em sua obraThe Practice of Management” (DRUCKER, 1954). A APO
€ conceituada como um processo continuo, atravéegjudd o0s gerentes, superior e
subordinado de uma organizacdo identificam objstivomuns, definem as areas de
responsabilidade de cada um, em termos de ressilesp@rados, e usam essas medidas como
guia para a operacao dos negoécios (ODIORNE, 19&b)orientacdo gera um efeito cascata
na medida em que os executivos de alto nivel defires objetivos estratégicos e
corporativos, e 0s niveis de baixo vao apoiandivel e cima, mantendo a perspectiva geral
da organizacédo (ROTH, 2009).

Apoiando este foco dado por Drucker (1954, 1981pratica da gestdo, observa-se na
literatura contemporanea em administracdo queratégia como pratica vem ocupando uma
lacuna deixada pela pesquisa em estratégia. Aygagéao recairia, atualmente, na realizacao
da estratégia, seus atores, praticas e as impisagde isso tem para moldar a estratégia
formal do que com as analises multivariadas solitesempenho da empresa ou da industria
que a teoria convencional preconiza (JARZABKOWSEKREE, 2009).

Como prética, a estratégia visa integrar o ambiémterno, em uma perspectiva
intraorganizacional, e também no ambiente extefiem como foco a acdo e a interagcao
daqueles que praticam a estratégia. Nesse seamtiglsiratégia deve ser entendida como um
“bem social” (WHITTINGTON, 1996). Entretanto, Jaokawskiet al. (2013) destacam que a
estratégia deixa de ter uma abordagem de algomaeotganizacao possui, para ser algo que
as pessoas praticam. Ou seja, a estratégia € arddifrabalho, ndo apenas uma propriedade
de organizacdes. Com isso, o foco volta-se parguptas sobre como varios atores se
envolvem em fazer o trabalho de estratégia e ens quaticas se baseiam. Este estudo
procura nesta diregcdo contribuir com este pensament ampliar a discussdao sobre a
operacionalizacdo da estratégia por meio da apgeesende um caso em uma empresa do
setor ferroviario brasileiro.

O setor ferroviario € considerado um elo fundanieptaia a oferta adequada de
servicos de transporte multimodal. Porém, para &sti@r, Lima e Pasin (1999) atestam que
quase a totalidade das solucdes disponiveis demandanova moldura institucional, assim

como a criacdo de um o6rgéo regulador. No Brasistema ferroviario esta organizado sob as
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diretrizes do Ministério dos Transportes (MT), @sgpavel pela fiscalizacdo e pelas regras de
operacdo, e da Agéncia Nacional de TransporteseStegs (ANTT), que regulariza as

atividades de prestacdo de servicos e de explordedonfraestrutura de transportes,

estabelecendo metas de acessibilidade e eficigraria o servico publico concessionado
(CAMPOS NETOet al., 2010).

A empresa avaliada no presente estudo é uma oagdoizbrasileira privada
constituida na segunda metade da década de 9ddaruna privatizacdo da extinta Rede
Ferroviaria Federal S/A (RFFSA). Detém e opera recessao do transporte ferroviario de
cargas numa importante regido do Brasil. Possus m&i6.000 funcionarios diretos e fatura
anualmente mais de trés bilh6es de reais, sendn asssiderada uma empresa de grande
porte no cenario do pais.

Através da analise prévia da Coordenacdo de GemiAdresultados, elencam-se

alguns problemas observados, como a baixa materidklx$ indicadores definidos no
processo de desdobramento, com calculos complexds dificil interpretacdo; o baixo
conhecimento técnico relacionado ao desdobramenioedas e estabelecimento de alvos; e o
baixo nivel de automacao no processo de definiedueatas.
A partir dos problemas supracitados, observou-geagiorma de gerir resultados da empresa
ndo estd sendo efetiva em seu propoésito de dimciadequadamente os esforgos da
organizacdo em favor dos objetivos estratégicoss uez que as metas que suportam tais
objetivos estavam sendo demasiadamente alteradasgaodo tempo.

Considerando a viabilidade de desenvolvimento da abordagem tedrica-aplicada
na questdo da implementacdo da estratégia, o peesabalho discute a seguinte questao:
como o0 conhecimento académico que discute a opeaizacdo da estratégia pode
contribuir para um modelo de gestdo de resultadses adotado em uma empresa brasileira
do setor de transportes?

O Modelo de Gestdo por Resultados (MGR) remete eserdvolvimento de um
conjunto de diretrizes, regras, processos e femtameutilizadas para atingir os resultados
esperados. Este trabalho partiu da suposicao da gleboracdo destes artefatos seria mais
bem desenvolvida a partir da literatura académigj@odivel na area de Estratégia.

O estudo teve como objetivo descrever o Modelo dstd® por Resultados (MGR)
adotado na empresa baseado em: (i) diretrizes,p(oressos e (ii) ferramentas que
permitissem a organizacao gerenciar a execucastaaégia empresarial. Nesta direcao, foi

elaborado um projeto para formalizacdo de um Model@estado por Resultados especifico
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para a empresa, dividido em quatro ciclos de miboi(i) quick wins, que teve como
objetivo implementar acdes de curto prazo que @aétlescapturar ganhos imediatos para o
processo; (ii) definicdo das diretrizes e estrg@iwado processo, sendo esta a fase mais
robusta do trabalho, pois teve como objetivo cairsé iniciar a implementacdo de um novo
modelo de Gestdo por Resultados na empresa; @iharia das praticas e técnicas que teria
como foco implementar grande parte das ferramentssucdes previstas na fase anterior e
(iv) criacdo de competéncia organizacional, quatia da internalizacdo dos conceitos de
Gestao por Resultados na cultura da empresa.

Cada ciclo de melhoria foi dividido em quatro etaga ciclo PDCAPlan, Do, Check

e Act, seguindo metodologias tradicionais de gestaogenantir robustez nos resultados.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Administracdo por Objetivos e Gestao Estratégic

Kyriakopoulos (2012) observa que a gestdo estédg negdocios teve origem nos
anos 50 e 60, destacando alguns autores comogaisiciais como: Chandler (1962), que traz
a importancia da coordenacédo; Selznick (1957), criee a ideia fundamental da analise
SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threatsoff (1965), que propde a analise
e eliminacdo das lacunas e Drucker (1954), quendebes a teoria da MBOManegement by
Objectives).

Entre as contribuic6es de Drucker, destaca-se artdnria que da para o desempenho
econdmico. A administracdo fracassa caso ndo smlwdoin resultados econdmicos. E, para
haver desempenho econdmico, é necessario que eristaeempresa. Em seguida, Drucker
(1981) destaca para a funcdo da administragcaoamsfermacdo dos recursos humanos e
materiais em uma empresa produtiva, ou seja, aduacdo de administrar administradores.

A ultima funcdo da administracdo seria administratrabalho e os trabalhadores,
organizando o trabalho de modo a torna-lo o maexj@ado possivel. Para tanto, deve-se
organizar as funcdes e horarios das pessoas, de antaré-las trabalhar da maneira mais
produtiva e eficaz possivel.

Em sua obra, Drucker define o administrador comudee*alguém que dirige o
trabalho de outros ou, conforme o cliché, alguéjp tnabalho consiste em fazer os outros
trabalharem” (DRUKER, 1981, p. 7).
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Existe ainda outro fator fundamental em todo o leml, em toda acéo
administrativa. Entretanto, ndo constitui uma quérhcéo, e sim uma dimensao adicional: o
tempo. A administracdo sempre deve considerar gepte e o futuro a longo prazo.
Conforme Lodi (1968), a APO é um método de planej@m e controle administrativo,
considerando que, para atingir resultados, a emprescisa definir em que negécio esta e
onde se pretende chegar.

Do ponto de vista operacional, na APO, consideréeseétodo em que todas as
geréncias de uma empresa estabelecem metas parmpswacdes no inicio de cada exercicio
fiscal, em consonancia com as metas gerais do emgireento, fixadas pelos acionistas
através da Diretoria” (LODI, 1970, p. 98). Roth @29 pondera que a APO comecga com 0S
subordinados sentando-se com 0s superiores pairarelaf e formalizarem os objetivos
daquele ciclo de desempenho, preferencialmententoneros, para que, ao final do periodo,
os dois possam novamente discutir e avaliar o camepito dos designios propostos. O autor
em questdo ainda discorre sobre objetivo como semda declaracdo escrita, o quanto
possivel com numeros, orientando o desempenho el@ntgs para atingir um resultado
mensuravel e de valor.

Quanto ao processo de implantacdo da APO, Lodi)1fa@ uma descri¢do pratica na
qual a alta direcéo fixa objetivos para cada dovida companhia, evitando dizer como a
direcédo da divisdo deve atingir os resultados.ratdiia, por sua vez, procura fixar objetivos
ao nivel de departamento esquivando-se, igualmeéatéizer como devem ser atingidos esses
objetivos. Dessa forma, supde-se que a interfeaémeidesempenho do nivel imediatamente
inferior produza irresponsabilidade e irritagdosiAs deve-se abolir o ternmsbaff, ficando a
cargo de cada divisdo a criagdo dos servigos r@g@sgara se atingir os objetivos. Cada
gerente deve se considerar o presidente de umaemegquompanhia. Como resultados
esperados, tem-se: a introducdo de resultados radsmbjetividade na avaliagdo dos
executivos de nivel médio e inferior; as medidaanigiveis de sucesso séo substituidas por
outras mais definidas e mensuraveis.

Segundo Whittington (1996), a estratégia como gadem como ponto central a acéo
e a valorizacdo das habilidades e do conheciméstitot reconhecendo que cada individuo
irA colaborar de forma Unica, tendo em vista o eoithento adquirido e o seu nivel de
interacdo na organizagdo, pois a atuagao individaatinha para o alcance do objetivo

coletivo.
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Implantacdo de um Modelo de Gestéo por Resultadosreuma Empresa de Transporte Ferroviario 9

Adotar o modelo de estratégia como pratica sodmifcca ceder a perspectiva
centralizada — para o sucesso da organizacdo,darhental compreender a importancia do
desempenho coletivo para o alcance dos objetivés TWMNGTON, 2004).

Uma teoria relevante para se entender o funciontnda APO é a Teoria X e Y,
idealizada por McGregor (1999). A Teoria Y supdee qos funcionarios podem ser
ambiciosos, automotivados, ansiosos para aceitaor@sa responsabilidades e exercer
autocontrole, autodirecdo e autonomia. Acreditdssebém que, se for dada a chance,
funcionarios tém o desejo de ser criativos no theha

Desse modo, observa-se que a teoria Y de McGregoraf a base para a APO e
assume que individuos dentro de uma organizacéekércer autodirecdo e autocontrole no
processo de realizacdo dos objetivos com os qsetae® eomprometidos. A APO reconhece
que o potencial intelectual do ser humano médipeénas parcialmente utilizado sob o
sistema de gestao tradicional, com sua ameacanigdpwu negando recompensas. Portanto,
a APO propicia um ambiente onde a imaginacdo éatvitdade de todos os funcionérios séo
incorporados para alcancar as metas comuns (LEVNNZ003).

Os planos devem ser constantemente monitoradosisades, sendo primordial a
realizacdo de simulagbes externas a primeira vedsé@lanejamento. Além disso, vale
pontuar que o planejamento ndo deve ficar restitalta administracdo e ao setor de
Planejamento e Controladoria. Quanto mais pesstag®em envolvidas no processo, maior
a probabilidade de ganhos e de sucesso nos remi(RAULA, 2018).

De acordo com Paula (2018), ndo basta apenas segrocedimentos, metodologias e
ferramentas ja disponibilizadas por uma empresa jganseguir reverter uma situacdo
desfavoravel. A equipe da geréncia deve desenvalue metodologia (através de uma
ferramenta) estruturada para desdobrar os objeti@sgartes interessadas em acdes praticas
que levariam ao alcance desses objetivos: essamfenta foi denominada “Plano Téatico-
Estratégico”.

Uma das metodologias consagradas que colaboramdpadmbrar os objetivos em
acOes praticas é ldoshin Kanri, um termo de gestdo japonés que pode ser traduaido c
“implantacéo de politicas ou diretrizes”, e queetevigem no trabalho pioneiro da industria
de manufatura japonesa no controle de qualidads, tod final dos anos 1960. E uma
metodologia que auxilia no planejamento e implaidade diretrizes, sendo amplamente

utilizado por empresas como uma ferramenta queals objetivos organizacionais de nivel

Rev. FSA, Teresina, v. 16, n. 1, drtp. 03-26, jan./fev. 2019 www4.fsanet.comdyista @0eo



R. S. Hipdlito, F. A. Toda, S. B. Rocha 10

estratégico com as principais medidas de desempeeicessarias no plano tatico e
operacional (CHEMWENGt al., 2014; KHADRI AHMED, 2016).

2.2 Hoshin Kanri

A palavra Hoshin advém de dois caracteres da lggugaponesa: “Ho” que significa
meétodo ou estrutura, e “Shin” que remete a luzrgtlete de uma agulha brilhante que marca
o caminho, ou bussola. Agrupadas, a palavra Hasibmifica um método para definir uma
direcdo estratégica e o alinhamento. A paldaari pode ser traduzida como gerenciamento
ou controle (AKAO, 1997).

Ayala (2010) diz que, para garantir o entendimemmogéneo do gerenciamento
pelas diretrizesHoshin Kanri), € preciso definir também outros conceitos endol, como a
definicdo de diretriz. Uma diretriz € o conjuntongansto por uma meta e pelas medidas
prioritarias e suficientes para o atingimento déaanf€AMPOS, 2013).

Um conceito importante para o funcionamentaHishin Kanri € o doCatchball (AYALA,
2010). Este representa um processo de negociatidousséo das propostas de metas (fins) e
das acfes necessdrias para atingimento das metass)rem trés diregbes: de cima para
baixo, de baixo para cima e horizontalmente ergréraas. Os movimentos que ocatchball
pode percorrer € uma metafora para os debates epgndocorrer entre todos os niveis

organizacionais para a implementacéo da estrafd§eOD; MUNSHI, 1991).

O métodaHoshin Kanri apresenta quatro itens principais:

Formulacdo de poucos objetivos estratégicos pariog e vitais (VFOVital Few Objetives),
para atendimento de requisitos das partes intelfesgtakeholders);

Traducdo desses objetivos em planos de acéo para seguinte, com atuacao dos diversos
niveis hierarquicos e negociacao entre gestorebadinados;

Gerenciamento dos planos na rotina diaria do mipetacional;

Andlise das diretrizes estratégicas em toda a @a@glo, para avaliar e revisar o desempenho
(WITCHER; BUTTERWORTH, 1999; THIAGARAJAN; ZAIRI, 197).

Segundo Kondo (1998), os objetivos podem ser dlesliem duas categorias: finais e
intermediarios. Os objetivos finais representanalonvgue se espera obter no longo prazo. O

mesmo autor cita um exemplo de um objetivo findtarcar acidente zero. Depois de
Rev. FSA, Teresina, v. 16, n. 1, drtp. 03-26, jan./fev. 2019 www4.fsanet.comdyista
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definido o obijetivo final, sdo definidos os objetvintermediarios, que servem como marcos
de referéncia e guia para o atingimento dos olggtinais.

Esses objetivos intermediarios devem ser desaBad@ara gerar motivacdo e
inspiracdo, mas também devem ser factiveis, umaquez objetivos impossiveis geram

descrédito por parte das pessoas (AKAO, 1997).

3. METODOLOGIA

De acordo com Gerhardt e Silveira (2009), a peageis o carater qualitativo, uma vez
gue se preocupa com o aprofundamento da compreeles&mdo processo por um grupo
social neste trabalho, caso € a implementacao téggita da diretriz organizacional
estabelecida pela direcdo da empresa.

Foi desenvolvido um Modelo de Gestao por Resultastesutado em quatro ciclos de
melhorias, conforme citado anteriormente: qick wins, (ii) definicdo das diretrizes e
estruturacdo do processo, (iii) melhoria das paéte técnicas, e (iv) criacdo de competéncia
organizacional. Para cada ciclo de melhoria, temusgro etapa$?lan, Do, Check e Act. O
caso em estudo, em razdo do andamento do projempeesa, apresenta a implementacéo
estratégica até a etapa do segundo ciclo de melhorias.

Diversas técnicas foram adotadas para a coletaadesd entre elas, a observagéo
participante e a analise de conteudo (GIL, 1998)réalizada pesquisa preliminar através de
entrevistas e grupos focais, a fim de aumentarreflaplar o conhecimento a respeito das
percepcbes que os membros da organizacao tém sqineesso de gestdo por resultados
vigente na empresa. Para a técnica da entrevistasdlecionada uma amostra nédo
probabilistica escolhida por tipicidade (VERGARAR98).

A fonte de dados foi o corpo gerencial e técnicoedgresa (Diretores, Gerentes
Gerais, Coordenadores, Especialistas, Analistass&sténtes membros dos Comités do
Projeto), elegiveis a metas individuais e respaisgpela gestdo dos resultados das metas
individuais e de equipe, além de informacdes omasndios documentos internos da
organizacao, tais como Diretrizes Organizaciona3)( Procedimentos Operacionais (POP),
manuais, atas de reunido. Também foram consultadogprofissionais da empresa de
consultoria independente como fonte de dados, ipahmente na fase de diagnéstico de

problemas.
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4. Resultados do Projeto de Melhoria ImplementadoanEmpresa

4.1 Estrutura e organizacéao do trabalho

Apéds determinacgdo da diretoria para que o ModelGestdo por Resultados (MGR)
fosse reformulado para atender as necessidademtéggtas da empresa, a equipe da
Coordenacdo de Gestdo por Resultados elaborou gteople trabalho para atender as
expectativas da Diretoria. O plano de trabalhoofgianizado em dois blocos de atuacao. O
primeiro, com foco na definicdo e implementacdoagées imediatas, que poderiam ser
conduzidas diretamente pela equipe da Coordenag&®estdo por Resultados para garantir a
captura de beneficios imediatos ja no processeseathramento de metas da empresa para o
ano de 2017.

A equipe de Coordenacdo de Gestdo por resultad@spdnsavel por propor as
metodologias de gestdo por resultados a sererzadkils na empresa, além de conduzir o
processo de definicdo, desdobramento e atingindagonetas. Sua estrutura € composta por
um coordenador, trés analistas que se dividem gerapoio a todas as diretorias e quatro
estagiarios que dao suporte nas rotinas admirngtsag na rede de informacédo das areas.

O segundo bloco, com foco na solucédo definitiva plablemas, deveria conter um
conjunto de acdes mais estruturadas e plurianueduzidas por uma equipe
multidisciplinar liderada pela Coordenacdo de Geptir Resultados, utilizando como base as

metodologias de gestdo que melhor se adequasséiara ca empresa.

4.2 1° ciclo de melhorias

Plan

O primeiro ciclo de melhorias foi iniciado em agode 2016 com a elaboragcéo de um
diagndstico inicial que identificou as fragilidadesis aparentes do modelo de gestdo da
empresa, e seguiu com a definicAo de acOes do qipck wins que poderiam ser
implementadas pela Coordenacgédo de Gestao por Baéssiltle forma imediata com foco no
desdobramento de metas para o ano de 2017.

O diagnostico foi realizado com base na experiémaaequipe, nodeedbacks
recebidos de gestores, funcionarios e até da prdpetoria sobre os problemas e fragilidades
gue vinham comprometendo o processo. As fragilisladais aparentes identificadas foram:

(i) retrabalho e definicdo tardia de indicadoresyido ao estabelecimento de diretrizes
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corporativas com o desdobramento em fase avangadgerda de foco na gestdo do
resultado, devido a criacdo de combos (metas cdagpqwela juncdo de mais de um
indicador) e penalizadores (deflatores incluidosnesa condicionados ao resultado de outro
indicador), na tentativa de medir tudo; (iii) grantimero de revisdes e erros na definicdo de
critérios de apuracédo, devido a imaturidade e bgiaidade dos indicadores; (iv) grande
namero de revisdes e erros na definicdo de critédi® apuragdo, devido a caréncia de
orientacBes e conhecimento técnico para o desdebtarde metas.

Para tratar as fragilidades, a equipe propods apdeseriam implementadas ja para o
ciclo de desdobramento de metas em 2017, e os tiogpqae estas acdes poderiam trazer no
curto prazo, que seriam devidamente tratados sas feguintes do projeto.

Do

Apés definicdo das agles imediatas, a equipe seaded sua implementacdo. O
primeiro passo foi propor e aprovar as alterac@®Pmetrizes Organizacionais (DO) que
permitiram a Coordenacao de Gestao por Resultaggiementar mudancas nas ferramentas
e processos utilizados para o desdobramento des rdeta017. As principais regras tinham
por objetivo: (i) dar mais autonomia para a Cooagéo de Gestdo por Resultados para
definir critérios, ferramentas e prazos; (i) ugi o Gerenciamento da Rotina como uma
ferramenta de gestdo evitando que o quadro de r(miasficou conhecido como farol de
metas) ficasse sobrecarregado com indicadores rsli@tagicos; (i) atribuir mais
responsabilidade para as Areas Controle com oivbjde garantir a maturidade adequada
dos indicadores utilizados; e (iv) reforcar a im@ocia do processo de desdobramento de
metas, eliminando o periodo deeckpoint!

A segunda acédo implementada pela equipe foi elalwnafluxo para o processo de
desdobramento de metas de 2017 que permitisse manatido de alguns problemas
identificados no diagnéstico inicial. O fluxo foiomposto por dez etapas e atribuiu
responsabilidade para cada um dos atores queiparign do processo.

A primeira etapa do processo foi a (i) Definicaes dairetrizes, que ficou sob a
responsabilidade da Coordenacédo de Gestdo port&#ssl que aprovava as diretrizes e 0
cronograma com a Diretoria e divulgava para todaéreas da empresa. A segunda etapa foi
o (ii) Cadastro dos Indicadores, sob a respondabiéi das areas Controle que cadastravam o0s

indicadores e realizavam a avaliacdo de maturidaa® garantir que os indicadores

1 O checkpoint € um periodo de tempo previsto nadB@efinicdo, monitoramento e apuracdo de metas par
que sejam feitas mudancas nas metas originalmenteatadas.
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adequados pudessem ser utilizados pelos elegiveidesdobramento de metas 2017. A
terceira etapa foi a (iii) Solicitacdo de Metase quonsistiu em permitir que areas clientes
pudessem solicitar a incluséo de indicadores paasdornecedoras. A quarta etapa foi o (iv)
Desdobramento de Metas, onde cada elegivel, comtheces diretrizes e as solicitacdes de
seus clientes, elaborava a sua proposta de metgsinta etapa foi o (v) Cruzamento de
Metas, onde cada elegivel podia ter acesso a pgepgesdesdobramento de todos os demais
elegiveis da empresa para identificar e registgama conflito gerado pelas metas propostas.
A sexta etapa foi a (vi) Aprovacdo das Metas, om@deperior imediato, conhecendo
as diretrizes, tendo recebido as solicitacbes dasmpie foram feitas para seus subordinados
e os conflitos de metas registrados, tomava a @®ce aprovar ou alterar o desdobramento
proposto por seus subordinados. A sétima etaga(foi) Definicdo do Caderno de Metas que
ficava sob a responsabilidade das areas Contra@staNetapa as areas Controle avaliavam,
aprovavam e detalhavam os novos indicadores prap@stios elegiveis durante o processo
de desdobramento de metas. A oitava etapa foiiip Ajuste de Metas, onde cada elegivel
podia solicitar ajustes em seu desdobramento ciammaindicador proposto em seu
desdobramento tivesse sido reprovado pela Arear@enf\ nona etapa foi a (ix) Aprovacgéo
do Ajuste, onde o superior imediato avaliava e \&pra a proposta de ajuste feita pelos seus
subordinados. A décima e ultima etapa foi a (x)litagdo dos fardis de metas, que ficava
sob a responsabilidade da Coordenacao de Gest&epoltados, conforme figura a seguir.
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Figura 1 - Fluxo do processo de desdobramento de tas 2017.
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Apés elaboragdo da proposta de fluxo, a Coordended&estdo por Resultados
realizou uma reunido com as duas principais AreastrGle da empresa (uma responsavel
pela manutencéo e outra pela operacdo), para apesada etapa do fluxo e garantir um
alinhamento antes de partir para a elaboracédo elaanfentas que seriam utilizadas no
desdobramento de metas 2017.

Para formalizar cada uma das regras previstasdem@obramento de metas 2017 e
que seriam utilizadas para construcdo da ferrameetadesdobramento de metas, a
Coordenacédo de Gestdo por Resultados elaborou umammdescrevendo em detalhes cada
uma das etapas do fluxo de desdobramento de rstses manual contém a descrigcdo passo a
passo de cada uma das etapas previstas no flukesdebramento de metas, a fim de orientar
0S usuarios quanto a execucdo correta de todatvata@des e com o0 menor numero de
davidas possiveis.

Apo0s alinhamento, e de posse desibacks das duas principais Areas Controle da
empresa sobre o fluxo proposto para o desdobrandemteetas, a Coordenacao de Gestao de
Resultados desenvolveu, com apoio de um espeaiaist linguagem de programacéo, um
conjunto de planilhas eletrénicas utilizadas cosroainenta para o desdobramento de metas
de 2017. A ferramenta foi desenvolvida seguindaaatha das etapas do fluxo, incluindo
regras de validacao e verificagdo de consistén®@acqnduzissem ao cumprimento das regras
previstas no Manual de Desdobramento de Metas.

Assim que concluiu toda a documentacdo, as ferr@m®ea o0s treinamentos, a
Coordenacédo de Gestéo por Resultados deu inigioogesso de desdobramento de metas de
2017 liberando, a cada fase prevista no cronogi@el, as ferramentas eletrénicas para
utilizacédo de todos os elegiveis da empresa.

Check

Durante todas as fases previstas no cronogramapcsdéhacao de Gestdo por
Resultados monitorou 0o andamento do processo @ filigponivel para tirar duvidas e
solucionar problemas ou erros nas ferramentas.

Concluido o desdobramento de metas 2017, ja faiypeisfazer algumas estatisticas e
aferir alguns resultados. No total, foram regisisadas ferramentas 2508 metas diferentes,
majoritariamente do tipo resultado e com origempeatessos criticos das areas. Estas metas
foram utilizadas por 560 elegiveis que, em geralluiram seis metas, dois indicadores de

rotina e dois fatores redutores em seu farol.
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Um dos produtos mais importantes do 1° ciclo deharils foi a criacdo do indice de
maturidade dos indicadores (IMI), que buscava awvali quanto os indicadores propostos
atendem aos requisitos de maturidade estabeleqdias area de gestdo. Através deste
indicador a empresa pode acompanhar a evolucaoadodg maturidade dos indicadores e,
também, tomar agbBes corretivas necessarias patitgsiibos indicadores com menor
aderéncia aos requisitos de maturidade definidos.

Dado que o desdobramento de metas foi realizadwéstidas ferramentas eletronicas
construidas pela Coordenacdo de Gestdo por Resultddi possivel disponibilizar
imediatamente para todos os funcionarios um faml adompanhamento das metas e
resultados. Entre os beneficios trazidos por estd flestacam-se: (i) a transparéncia, pois
qualquer colaborador pode ter acesso ao farol dasngeresultados de qualquer elegivel ou
equipe da empresa (inclusive do presidente) atralg@suma tela de selecdo; (i) a
simplicidade, pois o farol apresenta um layout&tsl interpretacdo e que facilita a gestdo a
vista; (iii) a riqgueza de conteludo pois, ao clidaas vezes no nome do indicador é possivel
ver uma tela com a ficha completa do indicador,fétraula de céalculo e as fontes de dados e
todos os detalhes necessarios para a compreenséaicialor.

Tao logo foi possivel ver os primeiros resultadosglick wins, a equipe jA comegou
a complementacdo do plano de trabalho para coéstrdg solugéo definitiva e apresentou
uma proposta para a Dire¢cado da empresa.

Act

Foram expostos e discutidos com a Diretoria todosigeis de atuacdo da gestdo
estratégica da empresa, desde a formulagédo esteatdg a padronizacdo, acompanhamento
dos resultados e tratamento dos desvios. Foi dafunna sequéncia de projetos que deveriam
ser conduzidos para a reformulacdo completa do MGR.

Tomando como base as prioridades para o ano, tad@ioi de recursos e 0 cenario
atual da empresa com manutencdo da estratégiafieoiEd ao mercado, foi priorizado atuar
nas fragilidades presentes nos niveis tatico e aomaral, com foco em melhorar a

implementacéo da estratégia.

4.3 2° ciclo de melhorias: definicdo dbretrizes e estruturagéo do processo

Plan
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Para a conducdo do segundo ciclo de melhorias, fdteses foram considerados
fundamentais para se atingir o objetivo proposjout{lizar o método correto de trabalho e
(ii) trabalhar com as pessoas certas. A fim ded&teao primeiro fator, procurou-se trabalhar
com uma abordagem estruturada, que avaliasse egdasores que influenciam os resultados
do sistema de gestao; ja para atender ao seguiadopfiedocurou-se trabalhar com uma equipe
multidisciplinar com profundo conhecimento e ex@ecia no processo, permitindo uma
analise sob varios pontos de vista.

A estrutura da equipe multidisciplinar foi pensatam o objetivo de permitir a
participacéo direta das principais partes intedsssao MGR, sendo dividida em estruturas
de deliberacéo e de trabalho.

Os membros do comité tinham o compromisso de gaedimhamento e consenso com
a area representada e atuar em todas as reunideshdino para analisar o processo atual,
identificando pontos criticos e suas causas, bemogqaropor as mudancas necessérias. Por
isso, ficou estabelecido que os membros do conné@éigariam trabalhar com autonomia a
fim de deliberar sobre as mudancas a serem praastaampla experiéncia na conducéo do
processo de desdobramento e monitoramento de metaea representada; ter experiéncia
em analise e melhoria de processos; possuir solidobecimentos em metodologias de
gestdo de resultados e; ter habilidade para dissermbnhecimento e decisbes para a area
representada.

Do

Assim que foram indicados todos os membros do émimobilizada a consultoria
especializada, o primeiro passo foi a realizacdorda reunidao dé&ick-off com os gerentes
gerais e os indicados para participar do comitégdasnciais gerais para apresentar a equipe e
plano de trabalho.

Com o propdsito de trazer mais robustez ao traballtiagndstico foi conduzido em
duas frentes distintas para capturar tanto visGais estratégicas, quanto visées taticas e
operacionais que depois foram consideradas pelgpeqlo projeto na construcdo das
solucdes. A primeira frente teve como objetivo @rlas expectativas da diretoria a respeito
do MGR sobre trés aspectos iniciais: (i) objetivdis MGR na empresa; (ii) papéis e
responsabilidades e nivel de autonomia; e (iiigihde controle e formalizacdo do processo. A
segunda frente tinha por objetivo levantar as pe@es de todas as demais partes
interessadas e afetadas a respeito dos pontos ferteacos do MGR, bem como das

oportunidades de melhoria e das barreiras e risgogntrados. Para a realizacdo desta etapa
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foram realizadas reunides individuais com os gesegerais e, também, reuniées com 0s
membros do comité.

Apos a realizacao das reunides, a coordenacaooftgorganizou o conteudo numa
matriz SWOT. Depois se dedicou a interpretar e analisar toclmntetdo que foi discutido e, a
partir das interpretacdes feitas, propos um diagrdeishikawa para representar os pontos
criticos levantados, organizando-os em seis graedess de trabalho.

Partindo de cada um dos temas abordados, a equipalbdlho identificou 22 oportunidades
de melhoria em processos, tecnologia e recursosimsnpara atacar os 28 pontos criticos
mapeados no diagndstico.

Depois, foram descritos os impactos positivos (gahk negativos (efeitos colaterais)
da implementacdo das oportunidades de melhoriab&amforam identificados os fatores
criticos (riscos/barreiras) para efetivacdo desfdementacao.

As oportunidades de melhoria foram avaliadas pglape de trabalho, considerando
os critérios de complexidade, investimento e beitefie foram classificadas numa matriz
para ajudar a definir uma prioridade inicial de lampacéo das solucdes.

Para garantir execucao dos processos, conformeizBgee regras estabelecidas, foi
elaborada uma matriz de atividades x tecnologiasgu& a base da especificacao técnica para
desenvolvimento do sistema de informacao que sastreiido no 3° ciclo de melhorias.
Posteriormente, as responsabilidades foram desdé@gorma mais detalhada e passaram a
integrar o quadro de responsabilidades funcioreaesnopresa.

Como formalizagcdo das melhorias necessarias pat@amios pontos criticos
identificados, foi elaborada pela equipe do projeta lista de acdes para implementacao das
melhorias. Devido ao dinamismo do projeto, a IdtaacOes pode ser modificada e novas

acOes acrescidas, conforme novas necessidadesidejatificadas pela equipe.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O trabalho de implementacdo estratégica desenwolwigste estudo teve como
preocupacao utilizar referéncias tedricas sobrenmatAPO para suportar a criacdo de um
Método de Gestdo por Resultados customizado paempresa, e que atendesse as
expectativas das partes interessadas, incorponarédicas e modelos presentes na cultura
organizacional da empresa. Para isso, foi necess@mbém, abordar o tema sobre a

implementacéo da estratégia a fim de identificgoroxipais desafios e barreiras.
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Tomando o quadro tedrico como referéncia e comparaom a descricdo de cada
etapa do projeto, evidencia-se que 0 sucesso datima estd vinculado aos conceitos
tedricos descritos no referencial que servirama$elpara a avaliacéo.

Sertek et al. (2012) mencionam que a flexibilidade nos procgsso énfase na
informac&o, o conhecimento e a integragdo de psosgspessoas € recursos Sao
caracteristicas importantes da gestdo estraté@iotdo, a base para todo o trabalho
desenvolvido foi o0 desenho do macroprocesso déiGesir Resultados, detalhando fluxos no
nivel de atividades, alocando os responsaveisqaala atividade, deixando claras as relacdes
de interface, os produtos e recursos necessarios.

Logo nas primeiras fases do projeto, os aspectosantos por Lodi (1969) — de que o
foco dos executivos em resultados de curto prazarfdo apenas sua rapida progressao de
carreira), produz um efeito de desprezo pelos md@drabalho e também impedem a
colaboracdo comum em prol dos resultados da empogsa um todo, por estarem focados
apenas em suas proprias areas — foram percebiddmgmostico realizado. Varios pontos
criticos relacionados a conflitos de interesse nfor@ontados: “baixo alinhamento com
orcamento e plano diretor”; “forte associacdo coRRP “visdo maior de curto prazo”,
“conflito de interesses das areas controle”; “fawo 6timo local”; “desequilibrio dos
desafios”; “conflitos na definicdo de alvos”; “polacédo entre operagcdo e manutencao”;
“excesso de revisdo de metas”; “regras de compaosagoucos referenciais externos”;
“muitas metas de projetos”.

Tomando como base Whittington (2004), o qual defemuie no modelo de estratégia
como pratica social 0 desempenho da organizacama@oimportante, e que o desempenho
coletivo dos seus funcionarios deve ser mais do para o alcance dos objetivos
estratégicos, uma importante diretriz que veiodalt levantamento de expectativas com a
Diretoria quanto dos pontos criticos levantados pebjeto, foi que “deve haver alinhamento
e equilibrio entre areas com foco no 6timo glob&kta diretriz foi refletida nos processos de
definicAo de metas corporativas e também no procgssdesdobramento de metas com a
criacdo de uma arvore de desdobramento dos indes@gtratégicos para todos os niveis e,
desta forma, reduzindo a autonomia dos elegiveifoear apenas em suas proprias areas de
atuacao.

Outra importante contribuicédo, neste sentido dargaro 6timo global, foi trazida por
Ayala (2010) que coloca a técnica @atchball como um processo de negociacéo e discussao
das propostas de metas e acOes necessarias ewolodas as interfaces (superior, inferior e

lateral) para garantir alinhamento. Essa necessidadilinhamento entre as interfaces estava
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entre os pontos de melhoria mapeados pela equi@est@o por Resultados durantegoick
wins do 1° ciclo de melhorias, mas ficou evidente digranetapa de diagndéstico no 2° ciclo
de melhorias, tanto no levantamento de expectatlgagdiretoria quanto nas entrevistas com
GGs e comité das GGs.

Para Hrebiniak (2006), a implementagcdo da estatégige que todos os niveis de
gestao participem; argumenta que, quando maioteaagéio ou sobreposicdo dos papéis de
formulador e executor da estratégia, maiores s@hasces de sucesso. Desta forma, definir
uma matriz de papéis e responsabilidades do MGRnfoimportante produto do projeto. A
matriz traz responsabilidades tanto de formuladrecutor quanto validador da estratégia,
garantindo que todos sejam envolvidos em todasta@za® do processo de Gestdo por
Resultados.

O Quadro 1 descreve resumidamente a implementagdestdatégia até o segundo

ciclo de melhorias:

Quadro 1 — Ciclo de melhorias e etapas do Plan, DBheck e Act

Ciclo de Melhorias

i) Quickwins Plan Elaboracéo de um diagnostico inicial que identifies fragilidades
mais aparentes do modelo de gestdo da empresstrdbalho e
definicao tardia de indicadores, devido ao estababnto de
diretrizes corporativas com o desdobramento emdesrcada,; (ii)
perda de foco na gestéo do resultado, devido @acride combos €
penalizadores; grande namero de revisdes e errdsfimécio de
critérios de apuracao, devido a (iii) caréncia dentacoes e
conhecimento técnico para o desdobramento de mébas

imaturidade e baixa qualidade dos indicadores.

Do Implementacdo de acdes de curto prazo que pud=pturar

ganhos imediatos para o processo: (i) propor evapas alteragde

U7

na Diretrizes Organizacionais; (ii) elaborar unxéipara o
processo de desdobramento de metas de 2017e8&ndolver um
conjunto de planilhas eletronicas utilizadas coercaimenta para @
desdobramento de metas de 2017; (iv) elaborar umuaha
descrevendo em detalhes cada uma das etapas daéux
desdobramento de metas para instruir as pesseasan(luzir o

processo de desdobramento 2017.
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Check

Concluido o desdobramento de metas 2017 g@s$sivel fazer
algumas estatisticas e aferir alguns resultado250(i8 metas
cadastradas para 560 elegiveis; (ii) criagédo deérde maturidade
dos indicadores; (iii) disponibilizacdo do farolmietas e resultadd

garantindo transparéncia, simplicidade e riquezeodéetdo.

Act

Foram expostos e discutidos com a Diretori@s$onk niveis de
atuacao da gestao estratégica da empresa, desmutheuaiCao
estratégica até a padronizacado, o acompanhamentesidtados e
tratamento dos desvios. Foi definida uma sequékeci@ojetos que

deveriam ser conduzidos para a reformulacdo compgleMGR.

ii) Definicdo

diretrizes

estruturacdo d

processo

das

e

L=

Plan

Para conducéo do segundo ciclo de melhowésfatores foram
considerados fundamentais para se atingir o objgtioposto: (i)
utilizar o método correto de trabalho e (ii) trddzalcom as pessoa
certas. Para atender ao primeiro fator, procurduaalhar com
uma abordagem estruturada, que avaliasse todasooss que
influenciam os resultados do sistema de gestgmargatender ao
segundo fator, procurou-se trabalhar com uma equipe
multidisciplinar com profundo conhecimento e ex@ecia no

processo, permitindo uma andlise sob vérios patgassta.

Do

Assim que foram indicados todos os membros dutéce
mobilizada a consultoria especializada, o primpasso foi a
realizacdo de uma reunido kiek-off com os gerentes gerais e 0s
indicados para participar do comité das gerengigiais para
apresentar a equipe e plano de trabalho: (i) diagidei shikawa
para representar 0s pontos criticos levantadpstg§icritos os
impactos positivos (ganhos) e negativos (efeittestexis) da
implementacao das oportunidades de melhoriag{@aorada uma
matriz de atividades x tecnologia; (iv) descricéaydadro de
responsabilidades funcionais da empresa para M@R ksta de

acOes para implementacédo das melhorias.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Observou-se que a flexibilidade nos processos, @sé€nna informacdo, o
conhecimento e a integracdo de processos, pesseasrsos Sao caracteristicas importantes
da gestdo estratégica. A base do trabalho desetedhi o desenho do macroprocesso de
Gestéo por Resultados, detalhando fluxos no nigedtividades, alocando os responsaveis
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para cada atividade, deixando claras as relacbestdegface, os produtos e recursos
necessarios.

A implementacdo da estratégia exige que todos wsisnide gestdo participem,
verificando que, quanto maior a interacdo ou saimiefo dos papeéis de formulador e
executor da estratégia, maiores sdo as chancegeésss, indo em direcdo ao que foi citado
por Hrebiniak (2006). Dessa forma, a definicdo d&umatriz de papéis e responsabilidades
do MGR foi um importante produto do projeto. A nmtrouxe responsabilidades tanto do
formulador, executor quanto validador da estraiégarantindo que todos ficassem
envolvidos em todas as etapas do processo de Gest&zsultados.

Garantir que os incentivos em toda a organizaca@msgem os esforcos de execugao
da estratégia tornou-se uma necessidade e, pditeanta, um problema quanto maior fosse o
namero de pessoas envolvidas, observando assim asrdoetrizes sdo fundamentais para
garantir que a implementacdo da estratégia nacssgereonflitos ou perda de sinergia.
Inicialmente foi importante definir diretrizes pa&GR, tomando como base as expectativas
da diretoria, o que trouxe uma linha de pensameotsistente para a equipe e respaldou
todas as propostas e decisdes tomadas.

Durante todo o projeto, um cuidado especial foiodadcomunicagdo, que apareceu
como ponto critico principalmente quando foi redata “auséncia de estratégia clara” e o
“elegivel com desconhecimento das metas”. Alémodisspacitar e manter as pessoas
informadas foi essencial. A importancia de uma aaupacao eficiente para a implementacao
da estratégia foi discutida por Heigteal. (2002).

Atestou-se, também, que os profissionais de Resurgonanos desempenham um
papel critico na implementacdo da estratégia, cordoapresentado por Chermagkal.
(2005). No caso da empresa estudada, a participhc®&H € ainda mais relevante, uma vez
que o resultado do farol de metas foi um insumbzatio na empresa para calcular a
remuneracao variavel de todos os funcionérios.

Por todo trabalho realizado nos dois primeirososicle melhoria, foi possivel
perceber que, nos proximos ciclos previstos, algumaestbes relacionadas a cultura
organizacional e a criacdo de competéncia organizalcestardo muito presentes. ISso remete
ao aprofundamento de alguns aspectos comportamerdgaigerenciais, apontados
principalmente por Whinttington e Bush, entre ositrpara superar algumas barreiras na
implementacéo estratégica conforme apontado pdrifiad (2006).

O desenvolvimento do projeto possibilitou viven@arbarreiras da implementacéo da
estratégia a partir dos referenciais teoricos,apl@boraram na criacado de solugdes e técnicas
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gue mitigassem a resisténcia imposta por tais ethpsc Esse importante passo dado pela
equipe foi fundamental ao propdésito principal dast@e por Resultados que foi alcancar os
resultados esperados, e ndo apenas o de tracas pégmicos de como alcanca-los.

Espera-se que este trabalho estimular a ampliaggiesiudos sobre o setor ferroviario
brasileiro, que passou por um periodo de grandadéecia e vem buscando ganhar forcas
desde as concessdes da década de 90, além decmoaomaiores discussdes praticas sobre
a Administracdo por Objetivos (APO), discutindonfias de implementar estratégias neste

setor, que tradicionalmente ndo € muito estudadoeio académico.
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