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Resumo

Este trabalho compreende um estudo de caso referente a institucionalizacdo de um modelo de

gestao de resultados, implementado na empresa familiar Cipatex Ltda.

A dissertacdo ¢ composta por 3 partes principais. Na primeira parte, ¢ apresentada uma
revisdo tedrica sobre a Teoria Institucional, focando a vertente da OIE (Velha Economia
Institucional), pela qual debate-se a tematica de sua utilizagdo na aplicacdo do modelo de
Burns and Scapens para a analise do processo de institucionalizagdo de um modelo de gestao
de resultados. Analisa-se, ainda, a dimensdo institucional da transformacdo do habito em
rotina, da rotina em regra e da regra em institucionalizagdo do modelo, qual o seu papel na

gestdo das empresas e a sua contribui¢cdo para a melhoria dos resultados.

Na segunda parte, ¢ realizada uma caracterizagdo do Setor de calgados no Brasil € no mundo,
com varias estatisticas a respeito desse mercado e ainda se faz uma caracterizacao da empresa

Cipatex.

A terceira e ultima parte compreende a analise do modelo a ser implementado, a defini¢cao da
sistematica/metodologia (forma), a aplicagdo da pesquisa realizada, bem como a andlise e
discussao do estudo de caso, que permite conclusdes sobre a adogao da Teoria Institucional,
focada na OIE, em um modelo de gestdo de resultados, dentro de uma empresa familiar,

conduzindo-a a melhoria dos seus resultados.

Palavras-chave: Teoria Institucional, Modelo de Gestdo de Resultados, Modelo de Burns and

Scapens, Melhoria de Resultados

III



Abstract

Abstract

The paper aims to provide a case study related to organizing and using results management

system, implemented at Cipatex — a family owned company.

The dissertation consists in three main parts. At beginning a theorical revision on Institutional
Theory is made, focusing the OIE (The Old Institutional Economy). In the dissertation
debates the thematic for the conceptualization based in Burns and Scapens System is
analyzed, as the process of implementation of a results management system based on that.
The importance of habits, rules and routines in the development of the model is also analyzed,
and their role in companies’ management and their contribution to bring out best results for
the company.

The second part points out the footwear sector in Brazil and around the world with statistics
related to this market and a description of Cipatex is also developed.

The third part analyses the system to be implemented, the method is defined. In this part the
research is brought to practice and the case study is analyzed and discussed.

The present study concludes that the adoption of Institutional Theory, focused on OIE, based

on a results management model in a familiar company, is viable and allows interesting results.

Keywords: Institutional Theory, results management model, Burns and Scapens System, best

results.
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Introducdo

Introducio

O mundo hoje estd cada vez mais globalizado, com o nivel de competéncia
aumentando a cada dia, e as organizagdes precisam estar preparadas para dar respostas
positivas aos questionamentos que se lhes colocam. Estar preparado para enfrentar
situagdes diversas ¢ o maior desafio de seus dirigentes. Uma agdo ocorrida em
qualquer parte do mundo trard conseqiiéncias enormes num curto espago de tempo. A
velocidade com que circulam as informacdes ¢ a forma como sdo analisadas e
processadas diferenciardo os sobreviventes dos derrotados. Mudangas ocorrem
continuamente, exigindo das empresas freqiientes reavaliagdes das tendéncias do
mercado e de seu posicionamento. As alternativas sdo inimeras e imprecisas perante
um futuro obviamente incerto. Quanto mais conhecimento a empresa tiver dos fatores
determinantes da competitividade, maior sera a possibilidade de acerto. E necessario
interpretar esses fatores para participar do ambiente concorrencial em condigdes
favoraveis, o que significa filtrar todas essas informagdes, detendo-se naquilo que
realmente tem impacto no seu negocio. Nossa intencao ¢ demonstrar que aliada a uma
politica de participagdo dos colaboradores nos processos de trabalho, a
institucionalizagdo de metodologias focadas em resultados pode explicar por que
algumas organizagdes sobrevivem e outras morrem ou se fundem com outras. Essa
associacdo de variaveis, abaixo descritas, pode ser determinante para o sucesso da
organizac¢do, pois vivemos a era do conhecimento, da velocidade das informacdes, dos
detalhes...e quem conseguir associar melhor essas varidveis, terda uma vantagem

competitiva em relagdo aos outros players.

r

O assunto que aqui desenvolvemos ¢ um tema que atinge uma grande parte das
empresas brasileiras, principalmente aquelas que trabalham com produtos
commodities com produ¢do em larga escala industrial e com uso de mao-de-obra
ostensiva.

A maioria dessas empresas foi praticamente atropelada pela globalizagdo, ndo tendo
tido tempo suficiente para se adaptar a essa nova fase. Dentro dessa variavel tempo,
precisamos enfatizar ndo somente o processo de mudanga da propria organiza¢ao, mas
do pais como um todo, que ainda ndo executou as reformas necessarias que pudessem
contribuir para alavancar a competitividade da empresa nacional. Portanto, a

importancia de estar desenvolvendo um projeto que resulte, em um periodo de tempo
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relativamente curto, em melhoria de resultados, ¢ uma questdo de sobrevivéncia para
essas organizacdes.

A importancia e relevancia do tema “Melhoria de Resultados” estao relacionadas com
a realidade da empresa familiar Cipatex e da sua dificuldade em se manter
competitiva em um ambiente globalizado. Esse tema reforcara que a opg¢do pela
institucionalizagdo de metodologias de resultados pode ser um caminho proficuo para
a melhoria dos resultados de uma organizagao.

E notério que, no Brasil, as empresas familiares tém dificuldade em se ajustarem a
mudancas organizacionais importantes para melhoria de sua competitividade. Tal fato
reforca a importancia deste trabalho que, com base no estudo de caso da empresa
Cipatex, tem como proposta o desenvolvimento de uma estratégia apoiada na Teoria
Institucional, proporcionando a organizagdo, ao longo desses trés anos, uma

consistente recuperacao financeira.

Finalidades e objetivos da Investigacio

Hipotese
A HIPOTESE deste trabalho consiste no seguinte:

O processo de institucionalizagdo do modelo de gestdo de resultados, em uma
empresa familiar (Cipatex), contribui para a melhoria dos seus resultados” ou, ainda,
reformulando: a empresa (Cipatex), com baixo nivel de profissionalizagdo, consegue
melhorar seus resultados aplicando a Teoria Institucional, fundamentada na velha
economia institucional (OIE), considerando uma nova metodologia de gestdo de

resultados.

Tema
Institucionaliza¢ao do Modelo de Gestao de Resultados em uma empresa familiar: O

estudo dessa metodologia para motivacao e €xito na empresa.

Campo de Analise

O campo de andlise desse estudo serd especificamente a empresa Cipatex-
Impregnadora de Papéis e Tecidos Ltda, lider nacional na fabricagdo de couro

sintético para a industria de cal¢ados.
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Objetivos
Obijetivo Geral

O objetivo deste trabalho ¢ analisar o processo de institucionalizagdo do modelo de
gestdo de resultados implementado em empresa familiar, com base no arcabougo
conceitual estruturado por Burns and Scapens (2000), no contexto da Velha Economia

Institucional.

Objetivos Especificos:

Demonstrar a aplicagdo do modelo de Burns and Scapens (2000) para a analise do

processo de institucionalizagdo de um modelo de gestao de resultados; e

Analisar o processo de implementag¢do de um sistema de gestdo de resultados em uma
empresa familiar, particularmente os fatores facilitadores, indutores e as barreiras

existentes no processo, bem como as conseqiiéncias da implementacao do modelo.

Justificativas

No Brasil, o volume de empresas familiares de médio porte ¢ muito grande. Essas
empresas possuem peculiaridades, resultantes da estrutura de poder familiar e da
cultura instalada, que as tornam muito distintas das empresas ndo-familiares. Um dos
tragos culturais presentes na empresa familiar ¢ a influéncia do ‘paternalismo’ em
decorréncia do valor das amizades e da antiguidade de relacionamentos. Nesse
ambiente, a implementacdo de um sistema de gestdo de resultados que induza a busca

de eficiéncia ¢ mais desafiador.

Contribui¢ao

A principal contribuicao deste trabalho diz respeito a como utilizar uma metodologia
para o entendimento do processo de implementacdo de um sistema de gestdo de
resultados no ambiente de empresa familiar. Essa metodologia ¢ fundamentada na

Teoria Institucional.
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Metodologia de abordagem e modelo aplicado

A metodologia de trabalho insere-se no ambito de uma abordagem que nos permita
entender a aplicagdo da institucionalizagdo de um modelo de gestdo de resultados.
Esta pesquisa (Vergara, 2007) restringe-se aos fins explicativos e aos meios de

investiga¢do, consistindo em um estudo de caso.

Instrumentos de Trabalho

- Pesquisa bibliografica;

- Estudo de caso da empresa Cipatex;

- Analise de dados estatisticos;

- Questionarios e Inquéritos aos colaboradores da empresa; e

- Entrevistas aos principais gestores da area industrial.

Delimitacdo e/ou contextualizacdo do tema:

Este tema, apesar de estar relacionado com as empresas nacionais familiares, devera
ter como foco a empresa Cipatex-Impregnadora de Papéis e Tecidos Ltda, empresa
nacional, fundada em 1964, e que hoje faz parte do Grupo Cipatex, lider na fabricacao
de couro sintético para a industria calgadista brasileira. O periodo a ser analisado
devera ser de 2004 até¢ 2007, periodo em que se realizou uma verdadeira revolugdo
dentro da organizagao.

O estudo ficara restrito a empresa Cipatex-Impregnadora de Papéis e Tecidos Ltda,
especificamente ao departamento industrial e suas areas interligadas, juntamente com
os respectivos colaboradores. As outras unidades que fazem parte do Grupo Cipatex

ndo fazem parte desse estudo.

Identificacdo do Problema:

“Como o processo de institucionalizagdo do modelo de gestdo de resultados, em uma

empresa familiar, contribuiu para a melhoria dos seus resultados™.

A origem desta problemdtica deve ter varias respostas, principalmente quando
focamos especificamente a empresa Cipatex-Impregnadora de Papéis e Tecidos Ltda.
Esta empresa de capital 100% nacional é hoje o principal fabricante de couro sintético

para a industria calgadista, fabricando atualmente em torno de 16.000.000 m/ano.
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Atualmente, ha grande competitividade nesse mercado, principalmente pela presenga
expressiva do principal player mundial, a China.

Quando encontramos um mercado com muita oferta, percebemos que os precos
praticados t€ém uma reducdo drastica, e conseqiientemente os fornecedores de matéria-
prima para esse mercado sdo pressionados também para reduzir o custo dos seus
produtos. Foi exatamente isso o que aconteceu a Cipatex. O fato € que esta empresa
ndo estava preparada para reduzir seus custos, pois havia permanecido por muito
tempo acomodada com relagdo ao mercado, uma vez que detinha, na ciranda
financeira e na barreira alfandegéria, uma espécie de colchdo que amortecia os maus
resultados da organizacio.

Essa situacdo gerou dentro da organizacdo um clima de acomodagao generalizada,
onde ninguém cobrava mais nada de ninguém, e como conseqiiéncia os resultados
financeiros comegaram a dar os primeiros sinais preocupantes. Como a empresa tinha
expandido seus negocios através de outras unidades de negocio (compra de uma
planta da Carbocloro Oxipar, em Mogi das Cruzes; constru¢do de uma unidade
produtiva, na Paraiba; e ainda uma joint-venture com a Du Pont do Brasil), drenou
praticamente todo seu capital de giro, trazendo como resultado imediato o aumento do
endividamento, o que levou a empresa a buscar recursos no sistema financeiro,
pagando altas taxas de juros.

Podemos de uma forma objetiva identificar quais os principais problemas que
ocasionaram a queda nas margens de contribuicao:

-Acomodacdo da equipe de trabalho: Falta de conscientizacdo e também de
cobranga de resultados por falta de foco na melhoria dos resultados;

-Informalidade dos Concorrentes Nacionais: Dentro do mercado interno, uma
boa parte dos concorrentes que trabalham com produtos menos elaborados pratica a
informalidade, ou seja, ndo respeita as legislacdes tributdrias e fiscais, exercendo
assim uma concorréncia desleal;

-Globalizacao com conseqiiente aumento das importagdes: Com as quedas das
barreiras alfandegarias, tivemos a entrada da China, um concorrente voraz, que
mantém a competitividade de seus produtos com baixos saldrios, moeda
desvalorizada, baixos tributos e incentivos na exportagao; e

-Endividamento da empresa: Esse problema contribuiu para o aumento dos

custos, via pagamento de juros. Como ja comentado anteriormente, todo capital de
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giro foi utilizado para pagamento de novos investimentos, o que fez aumentar o

endividamento da empresa.

Com base em todos os pressupostos de analise e nas linhas de raciocinio apresentadas,
iremos enveredar por um estudo que tem por objetivo dar resposta as nossas
preocupagdes primordiais, no sentido de proporcionar medidas que visem a melhoria
dos resultados da Cipatex, utilizando por diretriz a Teoria Institucional, a qual sera
objeto de andlise ja no Cap. I deste trabalho, quando do estudo do Estado da Arte

nesta area.



1. Teoria Institucional

PARTE I
1. Teoria Institucional
1.1. Uma abordagem conceitual

Fonseca and Machado da Silva (2002) observam que partidarios da abordagem
institucional consideram que o comportamento individual ¢ modelado por padrdes
criados e compartilhados na interagdo, mas incorporados na forma de normas e regras
objetivas, cristalizadas na sociedade como concepgdes legitimadas sobre a maneira
eficaz de funcionamento das organizagoes.

De acordo com Burns and Scapens (2000), a teoria institucional que fundamenta
estudos analiticos de mudangas organizacionais ¢ a velha economia institucional
(OIE), e ndo deve ser confundida com a denominada nova sociologia institucional
(NIS).!

Na vertente econdmica, a origem da teoria institucional ¢ marcada pela publica¢do do
artigo “Por que a economia ndo ¢ uma ciéncia evolutiva”, de Thorstei Veblen, em
1898°. A tonica desse artigo foi a critica aos pressupostos metodolégicos da economia
classica, fundamentalmente na concep¢ao do homem como individuo racionalista e da
conseqliente méaxima racionalidade de suas escolhas (Seckler, 1977).

Veblen recusava o conceito de homo economicus, considerado tradicionalmente como
determinante para o desenvolvimento do sistema econdomico. Em oposicdo ao
paradigma dominante, sustentava que os costumes e as convengdes determinam o
comportamento econdmico, € que a acdo individual ¢ influenciada pelas
circunstancias e as relagdes de natureza institucional. Assim, “as necessidades e os
desejos, o fim e o objetivo, as formas e os meios, a amplitude e o designio da conduta
do individuo sdo fungdes de uma variavel institucional de carater bastante complexo e
completamente instavel” (Hodgson, 1994).

O aspecto complexo e instavel, assinalado por Veblen, constituiu a razdo do objetivo

teorico que perseguia: a andlise do processo de mudanca, de transformagdo e de

" A OIE, cuja vertente econdmica contrapds-se aos fundamentos da economia cléssica, introduzindo a
estrutura social como determinante nos processos econdmicos, direciona-se para analises
microprocessuais e predominantemente endogenas. E a NIS, de orientacdo sociologica, traz, para o
centro da analise, as relagdes organizagdo-ambiente, e esta focada nas interagdes informais, em relagdes
de poder e no processo constitutivo das institui¢des, enfatizando a homogeneidade entre conjuntos de
organizagdes.

> Thorstein Bunde Veblen (1857 — 1929), economista e sociologo norte-americano, de origem
irlandesa.

7
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inovacdo do sistema econdmico. Neste argumento, encontrava-se seu principal
confronto com o pensamento cldssico, que se preocupava com as condi¢des de
equilibrio e sobrevivéncia do sistema. A questdo para Veblen ndo residia em “como as
coisas se estabilizam num ‘equilibrio estatico’, sendo como crescem e se modificam
interminavelmente” (Hodgson, 1994).

A denominada velha economia institucional, pode-se dizer, forma um corpo tedrico
muito heterogéneo, pois sdo considerados fazendo parte dessa corrente autores como
Karl Marx, Vilfredo Pareto, além daqueles considerados empiricistas, nacionalistas,
influenciados pela biologia darwinista e vinculados a escola historica alema do ultimo
quartel do século XIX, como Gustav Schmoller, Adolph Wagner e Wilhem Roscher
(Santos, 2003). Dada a imprecisdao de se perceber se um autor ¢ institucionalista ou
ndo, Santos (2003) optou por considerar como autores institucionalistas apenas
aqueles em que ha relativo consenso, a exemplo de Thorstein Veblen, Gunnar Myrdal,
Charles Lindblom e Douglass C. North.

Considerando a teoria institucional segundo a otica OIE, a institui¢do ¢ o principal
objeto de andlise e ndo mais o comportamento racional e maximizador dos individuos
tomadores de decisdes, conforme praticado pela teoria neocldssica. Assim, a
conceituacdo de instituicdo € relevante, embora nao exista uma definicdo simples e
amplamente aceita de institui¢do. Burns and Scapens (2000, p.8) definem institui¢do a
partir da versao de Barley and Tolbert (1997), ou seja, “[...] pressuposi¢des
compartilhadas e aceitas de forma inquestionavel, as quais identificam categorias de
atores humanos e suas atividades e relacionamentos apropriados”. Scapens (1994)
menciona que, no ambito da OIE, a primeira defini¢do de instituicdo foi dada por
Veblen, em 1919: “[...] um determinado modo de pensar comum para um conjunto de
pessoas”. Santos (2003) enfatiza esse fato mencionando que, talvez, o personagem
mais forte e influente da chamada Escola Institucionalista seja Veblen. Segundo
Burns (2000), a idéia de institui¢do mais aplicada na OIE foi dada por Hamilton
(1932), que considera instituicdo como uma forma de pensar ou agir com relagdo a
algo que prevalece e permanece, € que estd inserido nos habitos de um grupo ou nos
costumes de um povo. Essa defini¢do traz a tona o carater social e cultural e reforca a
importancia do comportamento habitual. Nesse contexto, Rowsell and Berry (1993)
utilizam em seu estudo conceitos de Selznick (1957), que definiu uma institui¢ao
como um produto natural das necessidades e pressdes sociais. A institui¢do ¢ um

sistema social e ndo ¢ vista apenas como uma ferramenta, mas como um sistema que
8
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\

da sentido a aspiracdo e a integracdo de um grupo de pessoas. Selznick (1957)
constatou que a instituicdo ¢ como uma organizacao administrativa, a qual descreveu
como sendo um instrumento racional definido para realizar um trabalho.

As idéias de habito e instituicdo estdo conectadas pelo conceito de rotina. A
caracterizagdo de habitos envolve uma predisposi¢do ou tendéncia para se engajar em
formas de agdo anteriormente adotadas ou adquiridas. E importante observar que a
existéncia de habitos ndo exclui a idéia de intencionalidade do comportamento
individual e ndo significa que habitos ndo possam ser modificados. Para Scapens
(1994), a conduta humana nao pode ser reduzida as escolhas e decisdes de individuos
isolados, as circunstincias sdo em parte conseqiiéncias da acdo individual. Os
individuos sdo moldados pelas circunstancias, incluindo a sua interagdo com outros
individuos; os fatores que explicam a conduta humana ndo podem ser reduzidos, a
priori, a nenhuma hipotese geral abstrata ou ndo-histérica. Nenhum pressuposto sobre
a racionalidade pode eliminar a necessidade do conhecimento da conduta humana
fundada em seu contexto institucional e cultural. Embora hébito esteja na esfera
pessoal, rotinas podem envolver um grupo de pessoas (Oliver, 1997) e, assim, tornar-
se o principal componente das institui¢des. Em outras palavras, as rotinas sdo habitos
formalizados e institucionalizados que incorporam comportamentos orientados por
regras, fortalecendo-se pelo processo de repeticdo de acdes para o atendimento das
regras. As rotinas representam formas de pensar e de agir habitualmente adotadas por
um grupo de individuos de forma inquestionavel.

Kostova (1998) adverte que para o sucesso da implementacdo da institucionalizacao,
devem ser observados os sinais de aprovagdo pelos funcionarios da organizagdo, sua
satisfacdo no trabalho, compromisso com a organizagdo e o sentimento de
propriedade psicologica do exercicio de sua fun¢do. O autor entende que a
institucionalizagdo ocorre em dois niveis: o da implementa¢do e o da internalizacdo. O
nivel de implementacdo é o grau de adogdo formal da pratica, expresso em
comportamentos e acdes objetivas e explicitas. O nivel da internalizagdo, por sua vez,
se refere a incorporacdo, pelos funciondrios, dos valores que a pratica representa.

O processo institucional ndo compreende somente a implantacdo das praticas. De
acordo com Kostova (1998), “o processo institucional continua ap6s a implantagao
das praticas, indo até¢ quando os funcionarios valorizarem as novas praticas”. Explica
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1. Teoria Institucional

difusdo de um conjunto de regras” e “a transmissao ou criagdo de um significado para
estas regras”.

A partir do momento em que as praticas se constituam como regras organizacionais €
rotinas, segundo Burns and Scapens (2000), inicia-se o processo institucional. Neste
sentido, demonstram a importancia organizacional das rotinas e instituicdes para
amoldar os processos. O termo rotina ou pratica, em operagdes empresariais, ¢ usado
no sentido dado por Nelson and Winter (1982), que abrangem “desde conjuntos de
tarefas de funciondrios individuais, realizadas diariamente, até conjuntos de tarefas
coletivas e muito mais complexas e demoradas, como o conjunto de tarefas
necessarias para assegurar a qualidade em uma linha de producao”.

As regras e rotinas proporcionam uma memoria da organizagdo e se constituem na
base para a evolucdo do comportamento organizacional. Segundo Scapens (1994),
elas sdo um equivalente organizacional dos genes no processo biologico e, nesse
sentido, evolucdo ndo ¢ a criagdo do comportamento Otimo, mas meramente a
reproducao e possivel adaptacao de comportamento através do tempo. Oliver (1997)
enfatiza que, sob a perspectiva institucional as empresas operam dentro de uma
estrutura social de normas, valores e pressuposi¢cdes assumidas (taken-for-granted) a
respeito do que constitui 0 comportamento econdmico apropriado ou aceitavel. A
visdo institucional sugere que os motivos do comportamento humano se estendem,
para além da otimizagdo econdmica, a justificacao e obrigagado social.

Seguem, na figura 1, as caracteristicas de hébitos, rotinas e instituigdes.
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Figura 1: Dimensao Institucional

DIMENSAO INSTITUCIONAL

HABITOS |::> ROTINAS|:> INSTITUICOES

-Caracterizam-se como
predisposicao ou tendéncia
para se engajar em formas
de a¢do previamente adota-
das ou adquiridas.

-Estdo na esfera individual
e refletem-se no relaciona-
mento social.

-Sao inconscientes.

-Nao excluem a idéia da
intencionalidade e do
comportamento individual.

-Sao dificeis de mudar.

-Sao pressuposi¢des basicas
compartilhadas e aceitas dg
forma inquestionavel.

-Fazem a conexao entre os
habitos e as institui¢des.

-Sdo os principais compo-

nentes das instituigoes.

-Sdo habitos formalizados
e institucionalizados.

-Envolvem um grupo defi-
nido de pessoas.

-Incorporam comportamen-
tos e procedimentos orien-
tados por regras.

-Sao fortalecidas pelo pro-
cesso de repeti¢ao de a-
¢oOes para atendimento as
regras.

-Forma de pensar e agir
habitualmente adotada de
forma inquestionavel.

-Séo estruturadas com base
nas rotinas.

-Caracterizam-se como
algo que prevalece e per-
manece.

-Materializam formas de
pensar e agir comuns a
um grupo de pessoas.
-Dao sentido social a pes-
soas e permitem a sua in-
tegragdo ao grupo.

-Sao produtos naturais das
necessidades e pressoes
sociais.

-Sao materializadas nas
formas de artefatos con-
cretos nas organizagoes.

Fonte: Guerreiro et al., 2006, pg. 199
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1.2. Institucionalizacdo do Modelo de Gestao de Resultados

Neste trabalho, foi dada primazia ao conceito de institucionalizagdo. Para entender a
formagao desse processo, ¢ importante citar Oliver (1997), que se refere as atividades
institucionalizadas como aquelas acdes que tendem a ser duradouras, socialmente
aceitas, resistentes & mudanca e ndo diretamente dependentes de recompensas ou do
monitoramento para sua permanéncia.

Burns and Scapens (2000) utilizam os conceitos de habitos, rotinas e instituicdes para
sugerir que as praticas de gestdo podem ser rotinizadas e, através do tempo, passar a
fazer parte do conjunto das pressuposicdes e crengas inquestionaveis da organizagao
(taken-for-granted), ou seja, pressuposi¢des e crencas profundamente instaladas na
cultura do grupo social e aceitas de maneira automatica, de forma que as pessoas nem
cogitam indagar sobre elas. Praticas gerenciais e rotinas emergentes podem ser
caracterizadas como institucionalizadas quando se tornam amplamente aceitas na
organizacdo e sdo vistas como formas inquestiondveis de controle gerencial. Dessa
forma, o Modelo de Gestdo de Resultados (MGR), semelhantemente a uma
institui¢ao, corresponde a um conjunto de rotinas institucionalizadas e aceitas na
organizacdo, ¢ este modelo tanto impacta outras institui¢des no ambito organizacional
quanto ¢ moldado por elas. Burns and Scapens (2000) ainda caracterizam os conceitos
de regras e rotinas mencionando que as regras sdo declaracdes formais de
procedimentos, enquanto as rotinas sdo os procedimentos efetivamente em uso.
Zeffane (1996) observa que as organizagdes sao restringidas pelas rotinas, porém as
rotinas sdo a esséncia das organizagdes, € sem estas as organizagdes ndo poderiam
funcionar.

Barley and Tolbert (1997) apresentaram um modelo geral de institucionalizagdo
através da integracdo de duas bases teoricas: teoria institucional e teoria da
estruturagdo. Reconhecidamente, os trabalhos de Giddens foram importantes fontes de
inspiragdo para a concepcdo do modelo de Barley and Tolbert (1997), no qual os
conceitos do campo institucional e campo da agdo sdo enfatizados. Barley and Tolbert
(1997), de certa forma, transformaram o modelo estatico de Giddens em um modelo
dindmico de estruturacdo social, em que as idéias de institui¢do e ac¢do interagem em
uma dimensdo temporal, modificando os papéis dos atores, através dos processos de

codificacdo, incorporagao, replicacdo ou revisdo, exteriorizagao e objetivagao.

12



1. Teoria Institucional

O trabalho de Burns and Scapens (2000) modifica o modelo inicial de Barley and
Tolbert (1997), através da incorporagdo de conceitos fundamentais da teoria
institucional, na forma da OIE — habitos, rotinas e regras — na busca de conceituagao
do MGR. Nesse contexto, a nog¢ao de papéis que estava presente no modelo de Barley
and Tolbert (1997) dé lugar aos conceitos de rotinas e regras no modelo de Burns and
Scapens (2000), conforme veremos na Figura 2. Esse modelo apresenta quatro
processos de fundamental importancia, codificagdo, incorporagao, reproducao e
institucionalizacao.

A dinamica do modelo demonstra a ligacdo entre o campo institucional e o campo da
acdo. Num primeiro momento, o campo institucional codifica principios institucionais
em regras e rotinas, e, na seqiiéncia, os atores através de suas agdes e interagcdes —
campo da ag¢do — incorporam regras e rotinas que codificam os principios
institucionais. O comportamento repetitivo dos atores provoca a repeticdo de regras e
rotinas e finalmente essas rotinas e regras se tornam institucionalizadas, construindo
novos elementos do campo institucional. Podemos ver na figura 2 como esse esquema
¢ processado.

O processo de institucionalizagdo descrito na figura, juntamente com os elementos
institucionais apresentados, a partir das reflexdes sobre a estrutura conceitual da OIE,
¢ utilizado na investigacdo sobre institucionalizacdo do processo de mudangas no

MGR, objeto deste estudo.
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Figura 2: O processo de institucionalizacao

Campo Institucional

i

fd
rotims_ >
—> —>

T || G [

b b b c b b b c
C C C c

Campo da Ac¢do tempo

Fonte: Burns and Scapens, 2000, p. 9

Legenda:

A: Codificacao

B Incorporagao

C: Reprodugao

D Institucionalizagdo
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O modelo referente a figura 2, seguindo o modelo elaborado por Burns and Scapens
(2000), ¢ aquele que consideramos adequado para comprovar a Teoria Institucional.
Todos os elementos necessarios para essa institucionalizacdo estdo presentes na
elaboracdo  desse  trabalho  (codificagdo, incorporagdo, reprodugdo e
institucionalizagao).

Com o aprofundamento do tema, relacionado diretamente com a Teoria Institucional,
percebe-se que esse modelo ¢ o caminho adotado pela organizacdo na busca de
melhores resultados.

Na parte II a seguir, sera visto como se caracteriza o mercado de calgados no Brasil e

no mundo, levando em conta os mercados interno e externo.
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PARTE II

2. Caracterizacao do Setor de cal¢cados no Brasil e no Mundo
2.1. Mercado Interno:

Os produtos com maior representatividade da Cipatex sdo os relativos ao calgado,
sejam eles femininos, masculinos, infantis ou esportivos. Cerca de 90% de sua
capacidade produtiva ¢ destinada a esse mercado, o que justifica o foco especial dado

ao setor calcadista neste trabalho.

O produto “couro sintético”, produzido pela empresa, estd presente na construgdo de
calgado através do forro e do cabedal. Hoje, as industrias de calgados tém como opg¢ao
de produtos os laminados de pvc e poliuretano (ambos produzidos pela Cipatex),
como também o0 couro e outras espécies de revestimentos (tecidos, fibras naturais
etc.). De acordo com a pesquisa Maxiquim (2000), no mercado nacional, a proporgao

de utilizagdo das matérias-primas ¢ a seguinte:

Couro PVC PU Outros

17,3% | 42,4% | 34,4% 05,9%

Fonte: Maxiquim, 2000

Uma das principais tendéncias da produ¢do de calgcados ¢ a substituicdo do couro
natural por outros produtos, naturais ou sintéticos. Devido a escassez do couro natural,
frente a crescente demanda e também devido a preferéncia dos curtumes pelo
mercado de exportagdo, entre outros fatores, tem-se presenciado um relativo aumento

na utilizagdo de materiais sintéticos (Procknik, 2005).

Dessa forma, percebe-se tanto pelo estudo da Maxiquim (2000), quanto pelo estudo
da Procknik (2005), a utilizagdo cada vez maior do sintético na confec¢do de cal¢ados,

contribuindo assim para a maior participacao da Cipatex nesse mercado.

A empresa Cipatex ¢ hoje a maior fabricante nacional de produtos sintéticos de PVC
(cloreto de polivinila) e PU (poliuretano) para a industria de cal¢ados, atingindo um
market share de aproximadamente 40%, e capacidade anual para confeccionar
16.000.000 metros lineares de couro sintético. Participam desse mercado mais 30

concorrentes, que dividem a participagao de 60% entre eles.
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2. Caracterizagdo do Setor de calcados no Brasil e no Mundo

Tendo em vista a pesada carga tributaria, cabe ressaltar uma particularidade do
mercado brasileiro: a grande informalidade praticada pelas empresas, de uma forma
geral. Essa tributagdo estd proxima aos 40% do custo do produto. A empresa em
estudo, segundo informagdes concedidas pela propria organizagdo, ndo trabalha na
informalidade. Dessa forma, uma dificuldade adicional ¢ concorrer com empresas que
agem na informalidade, utilizando o peso dos impostos como uma “alavancagem
competitiva”. Sendo assim, a busca por um eficaz sistema de custo ¢ a busca
constante de produtos diferenciados sdo elementos fundamentais para manter a

empresa em condi¢des de competigao.

De acordo com a empresa, a participagdo no mercado interno ¢ fundamental para seu

crescimento, que comprova-se pelos seguintes numeros:

Mercado Interno 85%

Mercado Externo (Argentina, Coldmbia, Peru etc.) | 15%

Fonte: Cipatex, 2007

A produgdo brasileira de calgados atingiu 755 milhdes de pares em 2004, dos quais
28,1% sao destinados a exportagdo. Mais de 7.000 empresas compdem o parque
calgadista brasileiro, empregando mais de 270.000 trabalhadores. O faturamento total
da industria superou o valor de U$ 8 bilhdoes de dolares em 2005, segundo a
Abicalgados  (Associagdo  Brasileira ~da  Indastria de  Calgados  —

www.abicalcados.com.br). Ainda de acordo com essa associagdo, o mercado

brasileiro de cal¢ados esta assim dividido:

Mercado Brasileiro de Cal¢cados

Item 2001 2002 2003
Produgao (1) 610 642 665
Importacao (1) 006 005 005
Exportagdo (1) 171 164 189
Consumo Aparente / (1) 445 483 481
Consumo Per Capita / (2) 2,62 2,84 2,83

Notas: (1) em milhoes de pares  (2) em pares

Fonte: Abicalgados, 2005
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A maior fabricante de calgados do Brasil ¢ a Azaléia, que produziu em 2004, segundo
a propria empresa, o volume de 37 milhdes de pares de calgcados (4,9% da producao

nacional), dos quais 20% foram exportados (Cacb, 2005).

2.1.1. — Principais Polos Industriais Brasileiros

Apesar da transferéncia de algumas grandes empresas para a regido Nordeste, a maior
producdo calcadista brasileira ainda se encontra fortemente concentrada em podlos
industriais localizados nas regidoes Sul e Sudeste. A regido do Vale dos Sinos, no Rio
Grande do Sul, ¢ considerada a regido com maior volume de produgdo de calgados
femininos, e também considerada a que mais inova e diferencia seu produto, contando
com os melhores estilistas no design do calgado. Tém-se ainda Franca, Birigui e Jau,
em Sdo Paulo, como exemplos de regides que concentram grandes aglomeracdes de

empresas calgadistas, expostas a seguir:

Vale dos Sinos: Localizada no maior polo calgadista brasileiro, as industrias do Vale
dos Sinos, uma regido que reune 26 municipios, sdo responsaveis por uma produ¢ao
de 178 milhdes de pares, principalmente destinado ao ptblico feminino. Com cerca de
1.700 industrias e empregando mais de 130.000 trabalhadores, a industria da regido ¢

composta predominantemente por médias € pequenas empresas (Procknik, 2005).

A industria calgadista do Vale dos Sinos, apds um periodo de trinta anos de rapida
expansdo da produgcdo e das exportagdes, representando 74% das exportacdes
brasileira de calgados (Procknik, 2005), defrontou-se, a partir do inicio da década de
90, com problemas decorrentes da excessiva valorizacdo cambial e rapida abertura
comercial externa (Plano Collor — 1990 e Plano Real — 1994). Esses problemas
provocaram uma queda do volume exportado, dada a expressiva participagdo dessa
industria, representando um sério desafio para a industria local. Nesse mesmo
periodo, a China, lider mundial na fabricacdo de calgcados, comegou a aumentar sua
participagdo no mercado mundial, como veremos mais a frente. Para se manter
competitiva, a empresa fez um grande esfor¢o de racionalizacdo de custos, atingindo

fortemente seus fornecedores de matéria-prima (Cipatex inclusive).

Franca: Localizada no estado de Sdo Paulo, a industria calgadista de Franca conta com

cerca de 400 empresas, das quais mais de 70% sdo médias e pequenas empresas. Sao
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produzidos em torno de 30 milhdes de pares de calgados, na sua maioria masculino,

dos quais 15% sdo destinados a exportagdo (Procknik, 2005).

A principal vantagem das industrias dessa regiao, pelo fato da escala de producao e da
proximidade fisica das empresas serem suficientes para comportar um segmento
completo de fornecedores de insumos e componentes (inclusive a Cipatex), mostra a
importancia destes fornecedores locais para a competitividade dos produtores de
Franca e explica o interesse dos produtores neste tipo de interagcdo (relacionamento)

(Sampaio, 2001).

Aqui, finaliza-se a descri¢do do mercado interno calgadista, e adiante expde-se um

pouco do mercado externo.

2.2. Mercado Externo

A partir da década de 90, a China passa a dominar o mercado global e atualmente
fornece mais de 80% do volume de calgados importados pelos EUA. O peso do custo
da mao-de-obra explica, em parte, os movimentos migratérios da industria
internacional de calcados. A constitui¢do de blocos comerciais e a formaliza¢do de
acordos comerciais também representam importantes oportunidades/restricdes para os
paises exportadores. Por exemplo, a imposi¢cdo de cotas de importacdo a China faz
com que industriais chineses abram novas fabricas no Vietnam, para evitar barreiras
ao comércio. Na América do Norte, o estabelecimento do acordo comercial entre os
Estados Unidos, Canada e México (NAFTA), estimulou o crescimento da industria
mexicana de calgados. Na América do Sul, a emergéncia do MERCOSUL tem o
mesmo efeito de estimulo para a induastria brasileira. Claro que, considerando a
imensa populacio, a Asia, especificamente a China, tem vantagem sobre outros

paises, como podemos comprovar na tabela seguinte:
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Producao (Milhoes de Pares)

Continentes | 1999 2001 2003 2007 2009 2011
Europa 1238 1232 1010 1093 1000 850
Américas 1188 1150 1147 1200 1296 1095
Asia 8528 9272 10523 10710 11508 13000
Outros 580 615 586 634 685 650

Fonte: Hindle, 2005

Depois de mais de uma década de substancial e continuo crescimento, a produgdo de
calgados na China passou de 31% da participagdo mundial na década de 90 para 56%

em 2004, e ainda com uma proje¢ao de participacdo em 2011 de 62% (Hindle, 2005).

Os cinco principais paises produtores de calg¢ados no mundo e suas respectivas

participagdes sao:

China india Brasil Indonésia Paquistao

59% 06% 05% 04% 02%

Fonte: Hindle, 2005

Os cinco principais paises consumidores de calgcados no mundo e suas respectivas

participagdes sdo:

China USA India Japao Brasil

21% 18% 05% 05% 05%

Fonte: Hindle, 2005

Como se pode avaliar em ambos os graficos, a China ¢ o maior fabricante de calgados

no mundo e também o maior consumidor, mas a representatividade dela no mercado
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mundial ¢ muito maior que o seu consumo. Ao analisar o Brasil, verifica-se que existe
uma semelhanga entre a fabricacdo e o consumo, demonstrando claramente que o pais
destina a maior parte da produgao para o mercado interno.

As vantagens competitivas da China em relagdo aos seus concorrentes sdo muito
grandes, indo do baixo valor cambial de sua moeda, incentivos fiscais, baixa
remuneragdo de sua mao-de-obra, até uma politica tributaria muito abaixo da média
mundial, sendo essas vantagens ainda mais perceptiveis em relagdo ao Brasil. Mas os
blocos econdmicos, e seus respectivos paises, comecaram a questionar os baixos
precos dos calcados chineses. A partir de 2005, a Unido Européia entrou com pedido
de dumping na OMC (Organizagdo Mundial do Comércio), focando inicialmente nos
calgados de seguranca (Hindle, 2005)

O vigoroso crescimento da industria chinesa de calgados €, sem divida, resultado da
estratégia comercial dos grandes compradores globais (Nike, Reebok, Adidas e L.A.
Gear), combinada, porém, com o papel desempenhado pelos industriais de Taiwan.
Para entender o metedrico crescimento das exportagcdes chinesas, € preciso que se
focalize também o papel dos industriais taiwaneses, coadjuvados pelos sul-coreanos.
A industria taiwanesa de calgados foi, durante quase vinte anos, o principal
fornecedor de cal¢ados para o mercado norte-americano. Essa lideranga foi
rapidamente erodida pela emergéncia da China como novo principal fornecedor. De
fato, com o aumento do custo da mao-de-obra nesses paises, em decorréncia do
avanco do processo de industrializa¢do, a desvantagem competitiva resultante de um
custo maior forgou a relocalizagdo dos capitais que comandavam esses setores. A
saida encontrada por Taiwan, seguida pela Coréia do Sul, foi transferir as unidades
industriais para paises onde o custo da mado-de-obra ¢ muito baixo. A opcao pela
China foi alternativa “natural”. O baixissimo custo salarial do pais, a proximidade
geografica, o mesmo idioma e a identidade cultural foram fatores determinantes para
essa escolha. A partir dai, a presenca de capitais taiwaneses e sul-coreanos na
industria chinesa de calgados foi decisiva para o rapido crescimento das exportagdes
chinesas. Isso ocorreu, basicamente, por dois motivos: em primeiro lugar, pela
instalacdo de unidades industriais de propriedade taiwanesa e sul-coreana na China.
Junto a isso, pelos investimentos em maquinas e equipamentos e pelo fornecimento de
matéria-prima e insumos, viabilizando dessa forma a operacdo dessas fabricas. Em
segundo lugar, pelos vinculos comerciais daqueles industriais com os compradores

globais. O conhecimento comercial dos taiwaneses, principalmente a respeito do
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funcionamento dos canais de distribuigdo das cadeias locais, foi o /ink indispensavel a
interagdo (acdo reciproca) entre as novas fontes de oferta e as novas estratégias de
demanda.

Assim, a0 mesmo tempo em que expandia a sua capacidade produtiva, a China
ampliava, gracas aos Taiwaneses, seu relacionamento comercial com os compradores
globais.

Nos tempos atuais, a China ¢ uma ameaca real para as empresas calgadistas do Brasil,
atingindo indiretamente a Cipatex. E importante lembrar que, segundo o U.S.
Department of Commerce, a participagao das exportacdes chinesas para os USA eram,
na década de 80, em torno de trés milhdes de pares de calgados e, em 2004, atingiu a
cifra de quase dois bilhdes (igual a dois mil milhdes) de pares de calgados, enquanto
que o Brasil, na década de 80, exportava uma média de 10 milhdes de pares para os
USA e, em 2004, atingiu a cifra de quase 100 milhdes de pares (Procknik, 2005). Com
essa politica de valorizagdo da moeda nacional — o real, desde 2003, ¢ com o
reconhecimento, por parte do Brasil, da China como economia de mercado, os
produtores de cal¢ados, sob a crise no setor, decidiram focar em diversificacdo de
produtos e diminuicdo de custos.

Nesse contexto competitivo, destaca-se a India, o segundo maior exportador de
calgados do mundo (Hindle, 2005). O baixo preco € o principal atrativo oferecido pela
industria indiana de cal¢ados. O baixo custo da mao-de-obra, a existéncia de uma
extensa base produtiva instalada e um dos maiores rebanhos bovinos do mundo,
aliadas as reformas liberalizantes, promovidas na década de 80, sdo fatores que
impulsionam esse desempenho. O tamanho do mercado interno, mais de um bilhdo de
habitantes, e a disponibilidade de matéria-prima, foram fatores que, de inicio,
favoreceram o crescimento da producdo local. Distribuidas entre algumas poucas
grandes empresas e um numero muito grande de pequenas empresas, que detém a
maior parcela da produgio, a fabricagdo de calgados na India é caracterizada pelo alto
indice de informalidade da mao-de-obra empregada nas pequenas empresas do setor e
no uso restrito de maquinas industriais nessas empresas (Ramaswamy and Gereffi,
2000).

Apesar da produgio total da India alcancar cerca de 1,2 bilhdes de pares, a segunda
maior do mundo, problemas relativos a pequena escala de producdo das empresas, a
falta de padronizacdo dos produtos e a baixa qualidade do que ¢ produzido afetam o

desempenho exportador. Tal fato se deve ao carater semi-industrial da produgdo
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indiana, como também as dificuldades no fornecimento de insumos, que dificultam
assim a superacao desses problemas (Knorringa, 1999).

Em andlise aos 2 principais exportadores mundiais de calgados, seria prudente
observar a China com muita cautela, pois atualmente ela dispde de uma alta
capacidade de producdo, com custos baixissimos e detém uma cadeia de fornecimento
muito profissional, conforme acima comentado.

Nesse contexto, a Cipatex, como fornecedora lider no mercado de couro sintético, ndo
teve alternativa sendo reduzir custos e partir para a fabricagdo de produtos mais
elaborados, diferentes daqueles exportados pela China, para, dessa forma, contribuir

para dar maior competitividade as empresas calcadistas brasileiras.
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3. Breve Caracterizacio da Empresa
3.1. Alguns tracgos gerais

O Grupo Cipatex, com sede em Cerquilho — SP, Brasil, iniciou as suas atividades em
1964, com a fabricagdo de laminados sintéticos. Foram anos de muito luta e
determinagdo por parte do seu fundador e atual presidente da empresa, Sr. William
Nicolau.

Ao final de 1987, a Cipatex tornou-se um grupo de empresas com mais de 100 mil
metros quadrados de area produtiva, atuando nos setores plastico, quimico e nao-tecidos
(now-oven), atendendo os mercados nacional e internacional em diversos segmentos,
como: cal¢ados, bolsas ¢ acessorios, utilidades domésticas, construcdo, moveis,
vestuario, automobilistico, puericultura, esporte e lazer, brindes, escolar e comunicagdo
visual. Hoje, fazem parte do grupo as seguintes empresas: Cipatex Impregnadora de
Papéis e Tecidos; Petrom — Petroquimica de Mogi das Cruzes; Cipatex Nordeste;
DuPont Cipatex; Cipatex Sintéticos Vinilicos; e mais o centro de distribuicdo, em

Nova Hartz.

Mais do que um complexo industrial, o Grupo Cipatex ¢ hoje, um polo profissional,
forte e determinado, cuja competitividade tem como marca registrada a inovagao, e
como objetivo superar-se a cada dia. A Cipatex-Impregnadora de Papéis e Tecidos Ltda
¢ considerada a empresa mie do Grupo Cipatex, pois dela derivou-se as demais
empresas. Todo o staff, parte corporativa e diretoria, estdo localizadas nessa planta. A
missdo atual da empresa € “oferecer ao mercado solugdes confidveis e inovadoras em
laminados sintéticos, buscando sempre uma posi¢ao de vanguarda com responsabilidade

social, e sendo orgulho dos acionistas e colaboradores”.

3.2. Caracterizacio

A empresa objeto desse estudo, no final de 2003, encontrava-se com graves problemas
financeiros, ocorridos durante vérios anos de investimentos em ampliagdes e
constru¢des de unidades industriais, fazendo com que, consumida pelos altos juros,
recorresse continuamente a utilizacdo do capital de giro, até o momento em que sua
divida no curto prazo estava comprometendo sua liquidez. Bancos queriam cada vez

mais garantias para financid-la, cobrando um spread maior a cada financiamento.
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Enfim, a empresa estava em rota direta de colisdo, e seus dirigentes, sdcios da empresa,
ndo compartilhavam a situagdo real da companhia para nenhum colaborador, incluindo
nesse caso os niveis de lideranca. E compreensivel a preocupacio deles em ndo
comentar a situagdo, pois poderia alarmar os colaboradores, causando comentarios entre
eles e gerando, assim, um clima de desconfianga na corporacdo. A empresa estd
localizada em uma pequena cidade, com atualmente 35.000 habitantes, e ¢ considerada
uma das maiores geradoras de riqueza do municipio, logo facilmente os comentérios
seriam disseminados entre a populagdo, resultando no total descrédito da instituigdo .
Em contrapartida, essa forma de pensar produziu um quadro de acomodagdo, visto que
cada vez mais as pessoas nao se esforcavam para melhorar os resultados. Os indices de
turn over na organizagao sempre foram muito baixos, refor¢ando a seguranga e a certeza
de que se aposentar na organizagdo era apenas uma questdo de tempo. Os indicadores de
resultados eram declinantes, nada acontecia para romper esse ciclo vicioso. As vendas
caiam, pois, com os custos mais altos, por conta das perdas nos processos de producao,
seja pela baixa produtividade, pelo crescente nimero de refugos, ou ainda pelo absurdo
valor de horas extras pagas, a empresa perdia o mercado para os concorrentes.
Trabalhava-se mais e mais horas para produzir cada vez menos produtos. A
conseqiiéncia financeira dessa situacao era apavorante, pois com baixas receitas e com
altas despesas, o prejuizo era a Unica opg¢do. Os diretores ficavam cada vez mais
preocupados, as reunides entre eles eram mais tensas, mas a solugdo para essa situacao
estava dificil de visualizar.

Foi desenvolvido nesse periodo um projeto organizacional com o nome Projeto

MUDAR, com o seguinte significado:

Melhoria (todos os resultados da empresa)

Unido (todos se unindo em times para a busca de resultado)
Desenvolvimento (desenvolver pessoas e novos produtos)
Acao (agir, sair da acomodagao)

Recomego (recomecar uma nova empresa, somando as virtudes e eliminando os vicios)

O presidente da organizag¢ao foi o grande porta-voz desse projeto, escrevendo em seu
editorial no jornal interno da empresa, Cipatexto, em dezembro de 2003, que 2004 seria
o ano I da empresa. Foram realizadas varias palestras de conscientizagdo, passando por

todos os niveis da empresa, desde a diretoria até o colaborador de fungao mais humilde.
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Esse projeto teve o grande mérito de despertar todos que estavam acomodados,
refletindo uma necessidade de mudanca. Foi compartilhado com todos a necessidade de

reforcar, cada vez mais, os valores da organizagdo, que sdo:

-Iniciativa
-Humildade
-Comprometimento
-Lealdade
-Objetividade

Esses valores existiam na empresa, mas nunca foram traduzidos como estdo transcritos
acima. Eles também estavam adormecidos e poucas pessoas da empresa compreendiam
seus reais significados. Foi bastante explorada essa divulgacao dos valores em palestras,
em outdoors, em quadros de avisos etc.,, a exaustdo, até que a maioria 0s
compreendesse. Esse trabalho foi importante, contudo faltava ainda fazé-los conhecer a
real situagdo da empresa, para que assim pudessem dar sua contribui¢do para o processo
de recuperacao da organizagdo. O proximo passo era convencer os diretores a mudarem
seu perfil.

Em uma reunido de diretoria, na qual participava um consultor financeiro, contratado
com o objetivo de alavancar os resultados financeiros da empresa, foi feita uma
apresentacdo do mesmo, colocando a real situagdo financeira da empresa, usando
inclusive um termo que nenhum dos presentes pensou um dia em ouvir; “Essa empresa
estd tecnicamente quebrada”, ou seja, eles precisavam buscar uma renegociacdo da
divida de curto para longo prazo, colocando-a num prazo maior, e, concomitantemente,
gerar recursos para a empresa pagar essa divida através de bons resultados. Deve ter
sido de fato muito dificil ouvir tudo aquilo, principalmente para a presidéncia e para os
diretores acionistas que estavam a frente do negocio, e que de repente constataram que
todo o trabalho e esfor¢o de muitos anos estava levando a empresa a correr sérios riscos
de sobrevivéncia.

A partir daquele momento, considerado um dos mais importantes divisores de agua, o
presidente juntou for¢as e conclamou a todos para reverterem aquela situacdo. A
empresa tinha uma excelente equipe de trabalho, os maquinarios eram atualizados,
tinha-se know-how ¢ também a confiabilidade do mercado, embora esta comecasse a

ficar comprometida devido a problemas e altos custos da producao.
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A pergunta que se fazia era: por que com todas essas competéncias nao estavam
conseguindo reverter os resultados? Precisavam rapidamente, sem perda de tempo,
definir uma estratégia, para assim elevar o grau de comprometimento de todos os
colaboradores, pois eles seriam, conforme o entendimento da organizacao, o grande fiel
da balanca para reverter esses nimeros. Mas como fazer isso? O presidente pediu a
todos os diretores que pensassem em uma solu¢do, uma resposta para esse grande
problema e, em seguida, ele marcou uma nova reunido para a discussdo dessas
alternativas.

Naquele periodo, eu era o responsavel pela gestdo de recursos humanos, apesar de
pensar em varias possibilidades, o que ficava cada vez mais claro era que, sem o
comprometimento dos colaboradores, nossas alternativas ficavam muito limitadas. A
lideranga da empresa precisava saber, com transparéncia, a verdadeira situagdo em que
se encontrava a organizacdo, para que assim se comprometesse, ajudando a “virar o
jogo”, em conjunto com todos os colaboradores. Em conversa reservada com o
consultor financeiro, discutiu-se o porqué da falta de transparéncia para o grupo de
lideranca da empresa, e, apos detalhd-la, o mesmo chegou a conclusdo de que, para o
sucesso desse plano de recuperacao, seria imprescindivel a transparéncia na informagao,
principalmente para os principais lideres.

No dia da reunido, apos o posicionamento de vdrios diretores, o consultor financeiro
tomou a palavra e disse a todos os presentes, que ele precisava ter o apoio dos diretores
nesse trabalho sendo a participacdo do grupo de lideres uma condi¢do fundamental para
o sucesso do trabalho, e a atuacao deles ndo se daria apenas na execugdo das agdes, mas
antes no conhecimento, em detalhes, da real situagdo da empresa. Apds um prolongado
siléncio, os diretores comecaram a debater a idéia, pois acreditavam os diretores que os
lideres teriam dificuldade e estrutura pessoal para suportar toda aquela situagdo, além do
risco da informagdo vazar para outros colaboradores e gerar uma sucessao de boatos e
distor¢des dos fatos, como ja dito anteriormente. Finalmente, estavam prestes a quebrar
um grande paradigma das empresas familiares, ou seja, tornar os fatos transparentes e
fazer com que as informagdes fluissem, sem distor¢des, para todas as instancias da
organizacdo. A diretoria decidiu, enfim, que os principais gestores da organizagao
deveriam saber a real situagdo da organizagdo. Todos os diretores se prepararam para
transmitir aos seus imediatos os fatos reais. Foi uma reunido muito tensa, pois
naturalmente havia toda a preocupacgdo, ndo s6 de informar, mas também de se fazer

entender o porqué daquela situagdao e conseguir, ainda, gerar um ambiente de otimismo
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no final da reunido, conclamando todos a buscarem agdes que apoiassem a melhoria de
resultados. Todos escutavam atentamente a explanacdo feita, dessa vez, pelo diretor
financeiro, em que apresentava a maioria dos indicadores financeiros como negativa.
Ainda demonstrou a estratégia acertada, do alongamento da divida no periodo de 36
meses, sendo os primeiros 12 meses de caréncia. Portanto, a organizacao teria um ano
para comecar a gerar resultados e, com esse dinheiro acumulado, comegar a quitar a
divida. A reacdo dos presentes foi de surpresa com relacdo a tudo que fora exposto, até
que o presidente/fundador tomou a palavra e conclamou todos para que juntos, unidos,
ganhassem aquela batalha, com comprometimento, lealdade, em equipe, derrotando
primeiramente todos os medos internos, criando coragem para enfrentar os inimigos,
que naquele momento eram a propria organizacao. A partir desse encontro, o sentimento
geral era de que o problema ndo pertencia somente & empresa ou aos diretores, mas sim
a todos que trabalhavam nessa organizagdo. Percebeu-se com clareza que a grande
maioria havia entendido a mensagem do presidente e se comprometeria com o principal
objetivo da organizacdo: reduzir seu passivo financeiro através dos resultados gerados
na empresa.

Para entender um pouco melhor a composi¢ao dos custos da empresa, comecemos pelo
seu maior gerador de custos: o item matéria-prima. Como matérias-primas principais do
processo, pode-se citar: o PVC (cloreto de polivinila), o plastificante, ambos de origem
da cadeia do petroleo, papel siliconizado (monopolizado), inumeros produtos quimicos,
pigmentos, enfim, totalizando quase 70% dos custos diretos de fabricacdo. Portanto,
esse era um item para ser muito bem trabalhado, principalmente porque os resultados
fabris estavam muito aquém do que seria normal.

Também um item importante dessa composicdo era o custo de mao-de-obra,
especificamente relacionado as horas extras, que naquele momento chegavam a
representar um acréscimo de quase 30% nas despesas com o pessoal. Um custo que
tornava insignificante os lucros da empresa e ainda por cima anulava o indice de
produtividade. Mas esse era um item delicado para trabalhar, pois se por um lado iria
economizar com mao-de-obra, por outro, iria reduzir o ganho de todos os trabalhadores
do processo de producao, e isso poderia gerar um nivel de insatisfacdo muito grande. A
organizagdo estava naquele momento em uma situacdo muito dificil, e teria que planejar
com extrema cautela para implementar a acdo mais apropriada.

Naquele momento, foi elaborada uma estratégia, tendo por base a transparéncia, para

todos os colaboradores de chao de fabrica, repassando com cuidado a real situacdo da
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organiza¢do e como eles tinham um papel decisivo naquela tarefa. Para fazer parte desta
acdo, foram chamados os representantes do sindicato, pois a empresa considerava
importante que eles também estivessem conhecendo a real situacdo, e que pudessem
também dar sua contribuicdo. A legislagdo trabalhista brasileira permite adotar uma
sistematica de trabalho chamada “banco de horas” que consiste no seguinte: quando a
empresa estd com sua carteira de pedidos baixa, com poucas vendas, ela podera,
utilizando-se dessa ferramenta, liberar os colaboradores para casa, sendo que essas
horas ndo trabalhadas seguem para um banco como sendo negativas, ou seja, 0s
colaboradores devem compensar essas horas em um futuro préximo (maximo 1 ano).
Da mesma forma, se a empresa precisasse trabalhar em horarios extraordinarios, por
conta do aumento de pedidos, ou, nesse estudo de caso particular, pela ineficiéncia
fabril, relacionada principalmente & baixa produtividade, essas horas iriam para um
banco de horas positivas, ou seja, a empresa teria 1 ano para liberar o colaborador em
férias ou fazer o pagamento em dinheiro dessas horas. Mas para que se pudesse adotar
essa sistematica, a empresa teria que assinar com o sindicato um acordo coletivo,
autorizando a organizac¢do a atuar dessa forma. Foi elaborado pela empresa um grande
trabalho de convencimento, ndo s6 para o sindicato, como também para os
colaboradores. A maior dificuldade se encontrava em convencer o colaborador que uma
parte do seu salario, em torno de 30% pago em horas extras, iria para o banco de horas e
a empresa teria 1 ano para decidir o que fazer com essa parte. Essa foi a etapa mais
dificil do trabalho, na qual realizaram-se intimeras reunides demonstrando que se ndo
fosse daquela forma, a empresa ndao suportaria mais aqueles custos. Finalmente,
aconteceu a assinatura do acordo, no entanto todos demonstravam uma sensacdo de
perda.

O primeiro més passou, a empresa continuou com indices de qualidade e produtividade
ainda baixos, conseqlientemente os numeros de horas extras também continuaram altos,
mas os custos dessas horas ndo iriam ser pagos pela empresa, eles seguiriam
diretamente para o banco de horas. Portanto, de uma forma indireta, os custos tiveram
uma reducdo, mas os colaboradores ndo estavam satisfeitos, pois seus salarios naquele
més tiveram uma reducdo de 30%. Eles trabalhavam sabados, domingos e feriados, as
vezes durante a semana chegavam a trabalhar até 10 horas por dia, e ndo recebiam o
pagamento dessas horas por seu esforco. E a empresa argumentava que eles ndo
estavam perdendo por esse esforco, estavam somente postergando uma alternativa.

Nesse momento, ja se tinha em mente uma estratégia, que se transformaria em seguida
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no MGR, que consistia no seguinte: se a organizacdo conseguisse administrar essa
situacdo, por no maximo 3 meses, ¢ a partir dai langasse um desafio para todos os
colaboradores, seriam escolhidos 3 indicadores principais (aumento da produtividade,
reducdo da sucata e diminuicdo das devolugdes técnicas dos clientes) para que, sendo
eles atingidos num patamar razoavel para a empresa, seria antecipado o pagamento
parcial das horas em banco (vale & pena lembrar que haveria 1 ano para decidir entre
pagar ou liberar de férias). E assim aconteceu.

Passados 3 meses, a pressdo estava enorme, o sindicato visitava constantemente a
empresa, também tendo dificuldades em administrar seus associados, que reclamavam
argumentando que a situagao financeira deles estava critica. A organizagdo sabia que
deveria fazer um esfor¢o adicional nesse periodo, liberando, se fosse o caso, um recurso
emergencial para seus colaboradores.

Nesse periodo, o presidente e toda diretoria também estavam preocupados,
questionando a eficiéncia da estratégia. Eles se sentiam também pressionados pelos seus
lideres, pois recebiam pressdo de seus colaboradores. Mas eles acreditavam que naquele
momento, ndo tinham alternativa sendo continuar a apoiar o plano.

No inicio do quarto més, foi feita uma reunido com todos os lideres e colaboradores, e
definiu-se que se, naquele més, os numeros de produtividade, das sucatas e das
devolugdes melhorassem num percentual que fosse interessante, a empresa liberaria
para eles as horas feitas no primeiro més do inicio do plano, ou seja, eles receberiam
antecipadamente as horas que deveriam, legalmente, receber somente apos 1 ano. Caso
ndo atingissem o valor, mas ficassem proximos liberaria 50% das horas daquele més.

Abaixo, passo a expor o porqué da escolha desses trés indicadores:

-Produtividade: Esse indicador mede a quantidade produzida em metros de primeira
qualidade pela quantidade de horas utilizadas num certo periodo, ou seja, para elevar
esse indicador ou melhorar a eficiéncia, aumentando a velocidade e diminuindo os set-
ups ou as horas utilizadas. Para a empresa, a elevagao desse indicador era fundamental,
pois, dessa forma, reduziria automaticamente as horas extras, pois como ja dito, a baixa
produtividade era um grande problema para a organizacdo e responsavel por uma
parcela significativa de custos. Nessa época, em 2004, a produtividade, antes desse
plano, era de 18,00 metros’/homem-hora. Nao se tinha em mente um niimero ideal, mas
sabia-se que era baixo considerando as informagdes que se obtinha informalmente da

concorréncia.
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Na formula abaixo, pode-se entender melhor o que foi escrito anteriormente:

Produtividade = Metros de 1* produzidos / Quantidade horas utilizadas

-Sucatas: Esse indicador mede a eficiéncia operacional relacionada com o melhor
aproveitamento da matéria-prima. Pode-se citar como exemplo o seguinte: a cada 100
kgs de matéria-prima utilizada, ¢ possivel se obter a quantidade em quilos do produto
final. Quanto maior for esse nimero, mais eficiéncia sera verificada no uso da matéria-
prima, mas o contrario também ¢ verdadeiro. A empresa tinha um aproveitamento nesse
periodo de 82,00%, ou seja, 18% de todo material produzido era desperdigado.
Considerando que a matéria-prima representa 70% dos custos diretos, o percentual ndo
aproveitado trazia uma debilidade muito grande nos custos. Segue abaixo a

representacao dessa formula:

Aproveitamento = Produtos Acabados 1* em Kgs / Matéria-Prima em Kgs

Nesse caso, quanto maior for a eficiéncia do produto acabado, maior serd o

aproveitamento, e também, o contrario ¢ verdadeiro.

-Devolugdo: Na verdade, este indicador foi utilizado nesse plano com o objetivo de
balizar os resultados dos outros dois indicadores. Imaginemos o posicionamento dos
colaboradores da operagao fabril, responsdveis pela inspe¢do final do produto,
sabedores que da sua aprovagdo do produto acabado dependeriam todos os demais
colaboradores da fabrica para ganharem o prémio. E previsivel a enorme pressio que
esse grupo iria sofrer para liberar o maior nimero possivel de produtos, pois apesar de
ter havido uma sensivel melhora nos numeros de sucata, certamente, esses inspetores
liberariam também produtos com defeito, acarretando, assim, prejuizos enormes para os
clientes que receberiam material de qualidade duvidosa. Seria um caos. O numero de
devolugdo que se tinha no inicio da estratégia era de 0,65% do material de primeira

produzido. Para melhor explicar, segue a formula abaixo:

Devolu¢ao = Material 1* Devolvido Més / Material 1* Produzido Més

Essa formula significa todo o material de 1* devolvido pelo cliente, em razdo de

problemas técnicos do produto, dividido pela producdo total de 1* produzida no més.
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Quanto menor for o numero desse indicador, significa que a empresa esta entregando
mais material de qualidade para seus clientes, também o contrario ¢ verdadeiro.
Praticamente, durante quase todo o quarto més, a lideranga da empresa deu continuidade
ao trabalho de conscientizacdo juntamente com todos os responsaveis pelos resultados
fabris, explicando a necessidade em se atingir as metas e qual seria o impacto dessas
pessoas nesses resultados. Ora, as metas sempre existiram, por que entdo até esse
momento elas ndo eram alcangadas? Onde estavam os gestores que ndo acompanhavam
esses resultados? Foi percebida a necessidade em se estabelecer uma relacao entre o
fornecedor interno e¢ o cliente interno. Antes, essa relagdo era sistematicamente
ignorada, pois era cada um por si. O tipo de produgdo ¢ de sistema continuo, um setor
depende de receber o produto processado de um setor anterior para, entdo, fazer ele
proprio o seu processamento € entregar para o proximo setor, € assim sucessivamente.
Nao havia nessa empresa a preocupagdo em fornecer o melhor trabalho para o cliente
interno, para que assim ele também pudesse produzir o melhor para o seu cliente. Com
1sso, aumentavam as sucatas e o indicador de produtividade somente caia. O setor de
inspecdo final ndo recebia a visita de nenhum colaborador participante do processo
produtivo para, ao menos, saber como foi o resultado de sua producdo. Ao contrario,
quando alguém da inspecao final se dirigia até a fabrica para reclamar da baixa
qualidade dos produtos, ninguém assumia seu erro, sempre apontando para outro setor e
assim seqiiencialmente.

Ao final dos quatro meses, os resultados refletiram uma pequena melhora, contudo
ainda nao fora o suficiente para que se atingissem as metas estipuladas. Houve um
avanco, no entanto, haveria ainda muito trabalho pela frente, a fim de convencer os
colaboradores que eles estavam no caminho correto, que ndo poderiam desistir, € que
deveriam seguir em frente. Outra medida foi aprimorar alguns conceitos, como: de
qualidade, produtividade e relacdo cliente x fornecedor. O trabalho foi intenso, mas
recompensador, pois havia nos colaboradores um interesse maior em atingir as metas,
finalmente, comegavam a incorporar o conceito de institucionalizagdo.

No quinto més, ja se percebeu que alguns colaboradores se dirigiam ao setor de
inspecdo final com o objetivo de saber se sua producdo estava dentro das metas
estabelecidas, os setores comegaram a prestar mais atengdo no material processado
recebido de outros, e assim também se deu inicio a um processo de cobranga. Finalizado
0 meés, os gestores torciam para que os resultados alcancados realmente fossem

suficientes para garantir o pagamento das horas trabalhadas no primeiro més, para que
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entdo pudessem sentir o sabor da vitéria, dando-lhes auto-estima para continuar o
processo de institucionalizagdo. Apesar de todo esfor¢o, ndo haviam conseguido atingir
a meta que garantisse o pagamento integral, mas obtiveram o parcial, significando que
50% das horas extras do banco do 1° més seriam pagas antecipadamente. Junto com
esse Modelo, MGR, a empresa comegou a implementar controles na linha de produgao,
que tinham como principal objetivo garantir melhores resultados.

No sexto més, conseguiram atingir 100% das metas e conseqilientemente receberam as
horas extras do banco de horas do 2° més. O sistema de cobranga e acompanhamento de
resultados estava se fortalecendo e a maioria dos colaboradores da produgdo tinha agora
um objetivo a atingir, que se lhes fosse favoravel, acarretaria em um beneficio para
todos.

Nos meses seguintes, continuavam a atingir as metas em 100%, com os indices de
produtividade e sucata sendo melhorados continuamente. Por outro lado, as horas
existentes no banco comecavam a diminuir, pois quanto mais eles melhorassem a sua
produtividade, menos horas extras teriam que realizar, e assim menos horas iriam para o
banco. Nesse momento, a empresa comegou a se preocupar de que, num momento ou
outro, pudesse perder o combustivel que alimentava aquela relagdo de troca, pois nao
haveria mais horas a serem negociadas. Por outro lado, isso fez com que a organizacao
analisasse esse resultado sobre outra Otica: Era chegado o momento de realmente
reconhecer o esfor¢o desses colaboradores, motivando-os através de uma recompensa
financeira.

Dessa forma, inicia-se a 2* etapa do Modelo Gestao de Resultados, que consistia
primeiramente em convencer a diretoria da importancia em se utilizar uma parte efetiva
dos ganhos na melhoria dos indicadores para distribuir aos colaboradores. Claro que
ainda existia a questdo, entre alguns diretores acionistas, de que a melhoria era uma
obrigacdo dos colaboradores e que, portanto, ndo se deveria pagar nada mais por metas
alcangadas. Nesse momento, o presidente da organizacdo teve uma agdo muito
importante, dando seu aval e fortalecendo mais ainda a credibilidade desse projeto.
Munido com os resultados da primeira etapa, o presidente convenceu a todos os
diretores, sem excecdo, de que a 2% etapa era fundamental para dar continuidade ao
processo de melhoria. Com a aprovagdo junto a diretoria, era preciso agora convencer
os colaboradores em trabalhar sob essa nova otica, em que os esfor¢os adicionais seriam

recompensados por uma parte dos ganhos. Eles entenderam o recado e apds as
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dificuldades passadas no inicio da 1* etapa do projeto, os colaboradores teriam
condicdes psicologicas para dar o melhor de si.

A legislagdo trabalhista brasileira, CLT (Consolidacao das Leis do Trabalho), ¢ muito
arcaica, foi elaborada no final da década de 30, baseia-se em mais de 900 artigos,
dificultando as empresas em manterem sua competitividade por terem que cumpri-la
integralmente. Para se ter uma idéia desse contra-senso, os encargos trabalhistas, que as
empresas precisam recolher para cada empregado contratado, representam quase 100%
a mais do seu salario. Dessa forma, uma boa parte das pequenas empresas tem
dificuldade em cumprir a legisla¢do, fazendo com que boa parte desses trabalhadores
fiquem na informalidade.

No caso da empresa em questdo, por cumprir integralmente a legislagdo trabalhista, os
encargos a serem pagos por conta das horas extras, ou por abono, sempre contabilizam
um percentual proximo aos 100%. Significa dizer que os custos de horas extras, ou
abonos, sdo sempre maiores aos efetivamente pagos. Isso aumenta em muito os custos
da organizacdo. Mas a empresa tinha que procurar uma base legal para ndo ter que pagar
encargos sobre a premiacao.

Tendo superado a fase mais dificil, a organizagdo nao poderia se abater por essa questao
legal. Foram analisadas varias hipdteses, até que se encontrou uma alternativa que seria
a seguinte: caso as metas fossem atingidas, o seu ganho proporcional seria pago como
um adiantamento da empresa para seus colaboradores, mensalmente e apds 6 meses,
quando legalmente poderia se conceder uma antecipacdo. Portanto, a empresa estava
legalmente habilitada a operar dessa forma, a diretoria da empresa tinha dado seu aval,
os colaboradores e sindicato também estavam acordados, restando somente definir a
estruturagdo do programa e fazé-lo funcionar. Foi combinado com os colaboradores de
que a cada R$ 4,00 gerado na economia ou melhoria dos resultados, R$ 3,00 ficariam
com a empresa ¢ R$ 1,00 seria o reconhecimento pelo seu trabalho. Eles concordaram
com as condigdes, pois estavam ansiosos em melhorar seus resultados e
conseqlientemente seus ganhos. Foi, entdo, elaborada uma tabela, definindo o esqueleto
do modelo de gestdo de resultados, pelo qual, de acordo com a pontuacdo atingida,

poderiam obter ganhos mensais conforme se pode ver a seguir:
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De 900 a 999  pontos : |+10% Salério Atual

De 1.000 a 1.099 pontos : |+20% Salario Atual

Acima de 1.100 pontos: +30% Salario Atual

Fonte: Cipatex, 2007.

Importante, além da defini¢do, seria a divulgacdo dessa sistematica para todos os
colaboradores envolvidos no processo. Apesar dos indicadores ja existirem na
organizacdo ha um bom tempo, muitos colaboradores ndo sabiam em detalhes a
importancia dos mesmos, ¢ até que ponto cada um interferia no processo de melhoria.
Todos foram treinados e conscientizados do papel de cada um no processo. Nesse
momento, comegou uma pequena revolucdo dentro da empresa. A abrangéncia do
programa tomou certa forma que as cobrangas por resultados setoriais deixaram de ser
feitas somente pelo chefe do setor e passaram a ser feitas por todos os colaboradores,
um cobrava o outro e assim sucessivamente. Quando alguém ndo estava
correspondendo as expectativas da empresa, e porque ndo dizer do grupo de
colaboradores, esses imediatamente solicitavam a chefia que fizessem a demissdo do
colega de trabalho, pois ele estava se tornando um empecilho para a obtengdo de
resultados. Todos estavam preocupados em saber se o trabalho feito em seu setor
(fornecedor interno) estava em perfeita condi¢do de uso para o setor subseqiiente
(cliente interno), e assim sucessivamente até a inspecdo final. Alids, esse setor, que
antes recebia a presenga de pouquissimos colaboradores de outros setores, passou a se
congestionar de tantas pessoas interessadas em saber os resultados das diversas OSs
(Ordem de Servigo) didrias.

As reunides de acompanhamento de resultados, que antes eram realizadas por
solicitagdo da chefia, passaram a acontecer naturalmente. Os resultados dos indicadores
acumulados que levavam até 10 dias para serem divulgados, quando a intervengdo no
processo de fabricagdo ja era tardio, passaram a reduzir seu prazo de divulgacao com a
implantagao de novos controles de producdo, chegando ha 1 dia. Essa foi uma mudanca
muito importante, pois a transparéncia nas informagdes e a velocidade com que eram
obtidas foram fatores muito importante para direcionar o trabalho dos colaboradores, e,
assim, definir as agdes a serem implementadas no curto prazo. Os colaboradores

perceberam que a empresa ndo s6 cobrava os resultados, mas também apoiava em varias

35



3. Breve Caracteriza¢do da Empresa

frentes importantes, ndo medindo esforcos para que os resultados esperados
acontecessem. Foram realizados investimentos importantes em equipamentos, novos
processos, novos controles, novos procedimentos, desenvolvimento em sistemas de
informagdo, desenvolvimento e treinamento da equipe. Esse comportamento da
empresa, aliado ao comprometimento dos colaboradores, resultando na
institucionalizacdo do Modelo de Gestdo de Resultados, fizeram com que os indicadores

obtidos suplantassem em muito a expectativa inicial, como se vé a seguir:

Ano Produtividade Sucata Resultado Financeiro
(metros/hh) (Kgl1*/KgTotal) |(US$)
2004 (Inicio Projeto) 18 18% | e
2005 24 15% 4 Milhoes
2006 28 13% 6 Milhoes
2007 32 12% & Milhdes

Fonte: Cipatex, 2007

A contribui¢do dos resultados da fabrica, para melhorar a competitividade, como ja
mencionado, foi fundamental para que a organizagdo conseguisse aumentar seu share

(participagdo no mercado), como se vé abaixo:

Ano Mercado Espalmado (%)
2004 29"%
2005 32%
2006 35%
2007 37%

Fonte: Cipatex, 2007
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PARTE III

4. O Modelo — Estudo de caso

4.1. Objetivo e metodologia

O objetivo desse estudo de caso ¢ avaliar se houve a institucionalizacdo do Modelo de
Gestdo de Resultados (MGR) dentro do processo de mudanga na empresa Cipatex.
Essas mudangas envolveram a incorporacdo de conceitos muito diferentes daqueles que
vinham tradicionalmente empregados e que, portanto, ja se encontravam consolidados

na organizacao.

Segundo Yin (2001), deve-se escolher a estratégia de estudo de caso quando se estd
analisando fendmenos contemporaneos, ¢ ndo se pode manipular ou controlar

comportamentos.

O estudo de caso em questdo ¢ do tipo incorporado, ou seja, a sua investigacdao foi
dividida em subunidades de andlise, ao invés de examinar apenas a natureza global do
fenomeno (Yin, 2001). A divisdo dessas subunidades de andlise adotada foi: (I)
investigacdo de como surgiram as necessidades da mudanga; (II) a analise das
caracteristicas do processo de mudanca implementado; e (III) a investigacao e analise

das evidéncias sobre a eficacia do processo como um todo.

A decisdo de realizar uma pesquisa cientifica deve ter como principal orientacdo que
este tipo de pesquisa tenha como prioridade o desenvolvimento da teoria, inventar e
descobrir explicacdes validas para fendmenos naturais e sociais, ao contrario do que
pode se pensar, ou seja, de que a finalidade da pesquisa seja o desenvolvimento da

sociedade ou de alguma outra pratica especifica (Kerlinger, 1980).

O momento seguinte da dissertacdo esta atrelado as caracteristicas do tema de pesquisa
e das variaveis integrantes desta, no que diz respeito a possibilidade de quantifica-las ou
ndo. Sob esse ponto de vista, as pesquisas podem ser classificadas em quantitativas e
qualitativas. Segundo Mattar (1996), tecnicamente, a pesquisa qualitativa identifica a
presenga ou a auséncia de algo, enquanto a quantitativa procura medir o grau em que

algo esta presente.

Em conseqiiéncia, também do ponto de vista metodoldgico, ambas sofrem tratamentos
diferentes. Enquanto a pesquisa quantitativa ¢ numérica, tratada por escalas e submetida

a tratamentos estatisticos mais intensos, a qualitativa tem perguntas abertas, realizadas
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por meio de entrevistas em grupos, entrevistas individuais de profundidade, testes
projetivos, pesquisas, estudos de casos, andlise de conteudos, dentre outros (Roesch,

1999).

Com base no exposto, este trabalho enquadra-se como uma pesquisa qualitativa,
considerando a natureza da investigagdo, na medida em que tanto os objetivos como as
questdes da pesquisa propdem o entendimento de uma situacdo ndo quantificével,
preocupando-se em estudar como se realizou a institucionalizacdo do modelo de gestao
de resultados, dentro de uma empresa familiar, fatores facilitadores, indutores e
barreiras existentes no processo, bem como as conseqiiéncias da implementagdo do

modelo.

4.2. Abordagem de pesquisa aos trabalhadores da Cipatex

Os dados desse trabalho foram obtidos através da analise de documentos, entrevistas e

de pesquisa junto ao grupo de gestores da area industrial da empresa.

Esse plano de pesquisa faz parte da dissertacdo de mestrado e esta dividido em 3 partes:

Entrevistas
Analise de documentos

Pesquisa de Campo

E necessario discorrer uma de cada vez:

4.2.1. Entrevistas

Foram entrevistados todos os principais componentes do grupo de gestao industrial da
organizagdo, ou seja, o consultor industrial, gerente de producao, gerente de pesquisa e
desenvolvimento, supervisor de producdo, supervisor de controle de qualidade,
supervisor de PCP (programagdo e controle de produgdo), coordenador de processos ¢
também o diretor industrial. Essas entrevistas foram baseadas em todo processo de
implementagdo do novo Modelo Gestdo de Resultados, desde o inicio do processo

(2004) até o final de 2007 e tém por escopo todo o histdrico do processo de mudancga do
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modelo de gestdo de resultados, direcionadas, portanto, as pessoas que participaram
ativamente desse processo.

Foi convidado também a participar desta pesquisa o consultor industrial, quem
acompanhou detalhadamente esse processo de mudanca na area industrial.

No total 8 pessoas foram entrevistadas, considerando um tempo médio de 90 minutos
para cada entrevistado. Desse total, apenas 1 pessoa deixou a empresa, continuando,
portanto, a grande maioria a trabalhar na organizacgao

Para formular as perguntas da pesquisa, fez-se necessario entender claramente os

seguintes objetivos:

OBJETIVO GERAL:

O objetivo deste trabalho é analisar o processo de institucionalizacio do modelo de
gestio de resultados implementado em empresa familiar, com base no arcabouco
conceitual estruturado por Burns and Scapens, no contexto da Velha Economia

Institucional.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Demonstrar a aplicagdo do modelo de Burns and Scapens para a anélise do processo de

institucionaliza¢cdo de um sistema de gestao de resultados.

Analisar o processo de implementacdo de um sistema de gestdo de resultados em
empresa familiar, fatores facilitadores, indutores e barreiras existentes no processo, bem

como as conseqiiéncias da implementa¢ao do modelo.

ANALISE CAMPO INSTITUCIONAL:

A empresa investiu muito em sua expansdo e utilizou para isso recursos proprios,
esperando que os resultados gerados fossem suficientes para pagar seus investimentos.
A empresa ndo conseguiu gerar recursos suficientes, fazendo com que tomasse recursos
de terceiros a uma taxa de juros muito alta. O ano de 2002 e 2003 foram os piores
resultados econdmicos da empresa, fazendo com que a Alta Administragdo tomasse uma
medida para reverter essa situagdo. A drea escolhida para iniciar esse processo foi a
Industrial, face aos péssimos resultados fabris, comprometendo o prestigio da marca

Cipatex, pelo alto indice de devolucao de produtos pelo cliente, e perdendo sua
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competitividade no mercado, por conta dos altos custos de producao, decorrentes do
aumento do nivel de sucata e baixa produtividade. O modelo de gestdo de resultados
estava ultrapassado, ndo permitindo assim que seu objetivo fosse cumprido.

A direcdo da empresa resolveu fortalecer seus valores culturais (comprometimento,
iniciativa, lealdade, humildade e objetividade) junto aos colaboradores da area
industrial, implementando em 2004 o novo Modelo de Gestdo de Resultados, com o
objetivo de melhorar os resultados fabris, principalmente relacionados a melhor
eficiéncia no uso da matéria-prima, responsavel por 70% do custo do produto final.

O desejo da direcdo da empresa era ter uma area fabril bem estruturada, trabalhando
com eficiéncia e eficdcia na elaboracao de seus produtos, com colaboradores motivados
e sendo reconhecidos por seus esfor¢cos. Na verdade, a 4rea industrial deveria ter um
papel fundamental para alavancar os resultados economicos da empresa. Os
colaboradores deveriam se comprometer totalmente com o novo modelo de gestao de
resultados, melhorando dessa forma os indicadores fabris (reducdo de sucata,

diminui¢do de devolugdo de clientes e aumento da produtividade).

4.2.2 — Analise de Documentos

Essa analise documental teve como base a pesquisa dos documentos a seguir: (i)
historico de resultados contendo os principais indicadores datados de 2002 a 2007; (ii)
mapa de acompanhamento de capacitagdo técnica (ACT), utilizado para o treinamento e
desenvolvimento do modelo de gestdo de resultados, e seu respectivo manual; (iii)
programa de participagdo de melhorias (PPM), contendo as regras implementadas no
modelo de recompensa dos colaboradores da empresa; (iv) modelo contendo a pesquisa
de satisfacdo dos clientes externos da empresa, implementado a partir de 2004; (v)
varios relatorios e controles implementados no novo modelo de gestdo de resultados.
Foram também avaliados, durante o processo de investigacdo, outros documentos
utilizados pela organizagdo, os quais tiveram importante contribui¢do para o

desenvolvimento desse trabalho.
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4.2.3 — Pesquisa de Campo

Foi aplicada para o grupo de lideranga da area industrial a pesquisa do tipo Survey, e a
escala Likert, objetivando dessa forma avaliar com qual intensidade foi e continua
implementado o modelo de gestdo de resultados. Esses lideres sdo os principais
responsaveis pela conducdo de todo trabalho operacional, respondendo diretamente para
o coordenador de produgdo. No total, foram avaliados 33 lideres, correspondendo a
mais de 90% de todos eles.

Como podemos verificar pelo anexo 2, as afirmagdes foram colocadas da seguinte
forma: “concordo plenamente”, “concordo”, “indiferente”, “discordo” e “discordo
plenamente”. Nesse anexo, serdo encontradas as doze afirmacdes aplicadas nessa

pesquisa.

4.3 — A implementacio do Modelo de Gestao de Resultados (MGR) na empresa
Cipatex

A empresa Cipatex-Impregnadora de Papéis e Tecidos Ltda, empresa familiar, de
capital limitado, fundada em 1964, ¢ hoje a empresa que deu origem ao Grupo Cipatex,
formado por 5 empresas industriais, uma das quais € joint-venture com a Dupont do
Brasil, com mais de 1.600 colaboradores. Para formar esse grupo, foram necessarios
intensos investimentos financeiros, os quais contribuiram para a descapitalizacdo da
empresa Cipatex-Impregnadora, a qual, nos anos 2002 e 2003, atravessou uma das mais
sérias crises financeira, sendo que finalizou esse periodo com grande prejuizo financeiro
em seu balango contabil. A partir desse momento, a direcdo da empresa decidiu mudar
seu estilo de gestdo, considerado ultrapassado, paternalista e de séria acomodagdo de
seus gestores e respectivos colaboradores. Essa mudanga teve inicio com a iniciativa de
por em pratica o Modelo de Gestao de Resultados (MGR), que foi idealizado em 2003 e
implementado em 2004.

Esse modelo teve como foco a area industrial da empresa, departamento esse
responsavel pelos principais prejuizos, seja por conta do alto impacto das matérias-
primas na composi¢do do custo do produto final, seja pela responsabilidade de entregar
um produto com garantia de qualidade ao cliente final.

De acordo com as entrevistas realizadas pelos principais gestores dessa area, o novo

Modelo de Gestao de Resultados tinha como principais objetivos:
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-Criar uma sistematica de informagdes gerenciais e técnicas dos processos industriais

aos gestores, para que ajustes e interferéncias pudessem ocorrer em tempo real;

-Conscientizar ¢ motivar todos os colaboradores para a pratica desse novo modelo, e
que, através da gestdo de indicadores, eles pudessem ser recompensados por seus

esforgos;

-Disseminar o conceito de cliente e fornecedor internos, contribuindo para a busca da

satisfacdo dos clientes externos;

-Tornar mais transparente para todos os colaboradores da empresa, as metas e resultados

da organizacao;

-Contribuir para que as melhorias dos resultados industriais refletisssm um melhor

resultado econdmico para a empresa;

A partir da implementagdo desse modelo, foram obtidos nas entrevistas, e também na

analise dos documentos, os principais conceitos adotados pelo MGR:

-Foco em indicadores de alto impacto: Os indicadores até entdo utilizados pela area
industrial nao refletiam necessariamente em contribuicdo para redugdo de custos e
ganho em produtividade. Nessa andlise, foram prestigiados 3 indicadores, ou seja,
Aproveitamento de Matéria-Prima (Kgs Primeira Produto Final/Total Matéria-Prima
Utilizada), Produtividade (Metros Produzidos de Primeira/Total de Homens-hora
Utilizado) e Satisfacdo Clientes Externos (Metros Devolvidos/Total Metros
Produzidos). Foi dito pelo coordenador de processo que os indicadores escolhidos
formariam o alicerce de ganho da industria. Enfatizou-se ainda pelo consultor industrial
que a defini¢ao dos principais indicadores da area industrial tinha como objetivo tornar
uma arma eficaz a servico da area Comercial, para assim competir € vencer a

concorréncia.

-Conceito cliente interno x fornecedor interno: O processo de fabricagdo industrial

passa necessariamente por varias etapas produtivas, necessitando em alguns casos
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passar por até 6 etapas/setores (misturacdo, espalmacao, gravacao, estamparia, micro-
perfuragdo e lixadeira). Esse conceito, através de conscientizagdo e controles, fez com
que cada setor contribuisse para o resultado final (todos formando um mesmo time).
Disse o consultor industrial que mais do que palestras de conscientizagdo para os
colaboradores, na pratica do dia a dia, a relacdo cliente interno x fornecedor interno era
exemplificada e ressaltada. Coube ao gerente de produgdo ressaltar que, além das
reunides e palestras, foi implementada uma sistematica de controle do defeito, por
etapas produtivas, onde cada setor deveria fazer o melhor para a etapa seguinte. O

supervisor de qualidade também enfatizou esse controle.

-Comprometimento dos colaboradores com os resultados: Foi implementado o PPM
(Programa de Participagdo de Melhorias), onde todos os colaboradores foram treinados
e conscientizados para a necessidade de melhorar os seus resultados. Dessa forma, uma
parte do ganho conseguida (até 30% saldrio mensal) ¢ distribuida para os colaboradores
da produgdo (relacdo ganha-ganha). O gerente de produ¢do disse que a implementagado
do MGR, atrelada a premiacio PPM, também contribuiu para o maior
comprometimento. O consultor industrial também relatou que o atingimento de metas
nao foi realizado aleatoriamente, mas que seguiu o MGR, e ainda ressaltou que a
transparéncia nas informagdes e o apoio da alta administragdo complementaram o

comprometimento dos colaboradores

-Padronizacido nos processos de producdo: Foram implementados varios
procedimentos e instrugdes de trabalho, com a finalidade de garantir um controle eficaz
e confidvel. Em todos os setores produtivos, foram padronizados controles e ainda
definidas competéncias de todas as fungdes operacionais. O supervisor de produgdo
relatou que esse processo teve inicio com a padronizagdo de procedimentos, garantindo
dessa forma um controle eficaz e confidvel. Foi complementada a informacdo pelo
Gerente de Pesquisa e Desenvolvimento, ao afirmar que o setor de controle de qualidade
havia sido reestruturado para dar um apoio importante ao processo produtivo (a

qualidade do produto passou a ser mais controlada).

-Busca da Satisfacio dos Clientes Externos: Foram implementadas pesquisas
periddicas de satisfagdo dos clientes, além de varios treinamentos com todos os

colaboradores, demonstrando a importancia de atender bem os clientes externos. Um
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diferencial dito por um dos entrevistados (gerente de pesquisa e desenvolvimento) foi
que a empresa passou a ouvir o mercado. Também foi relatado pelo supervisor de

producdo que houve melhoria em inovagdo, qualidade e prazo de entrega.

-Rapidez e Transparéncia nas Informagdes: Com a implementagdo dos controles de
processos, as informacdes passaram a fluir com uma maior velocidade e com um nivel
de acerto muito maior. A empresa também passou a informar a todos os colaboradores o
seu Resultado Operacional (RO), quebrando dessa forma um paradigma de que essas
informagdes deveriam permanecer somente para o grupo gestor. Praticamente, todos os
entrevistados enfatizaram que foi fundamental para a credibilidade do modelo a
transparéncia nas informacdes, pela qual, o supervisor de producdo relata, foi rompida

qualquer desconfianga com relagdo a idoneidade do modelo.

-Treinamento Continuo para os Colaboradores Fabris: Foi implementado o ACT
(Acompanhamento da Capacitacdo Técnica), sob o qual, de forma rotineira e continua,
todos os operadores sdo avaliados e treinados nas competéncias necessarias, buscando
como objetivo a melhoria dos indicadores industriais. O gerente de producdo relata que
a ferramenta ACT tem acompanhamento constante. Complementa o supervisor de
qualidade dizendo que o ACT ¢ um modelo de padronizagdo de fungdes e de

comportamento dos colaboradores, sendo, portanto, parte integrante do MGR.

Os gestores entrevistados representaram praticamente 100% de todo corpo gestor da
area industrial nesse periodo (2004-2007). No anexo I, serd encontrado todo descritivo
da totalidade das perguntas e respostas feitas no decorrer das entrevistas.

A area Industrial foi responsavel pela defini¢do e implantagdo dos novos procedimentos,
processos, descritivos, manuais de operagdo etc. A area de Desenvolvimento
Organizacional teve também uma importante participacdo na defini¢do da ferramenta
ACT e PPM_, bem como no apoio dos treinamentos para os colaboradores operacionais.
Ainda de acordo com as entrevistas realizadas e também utilizando a andlise de
documentos, realizou-se uma correlagao dos principais conceitos envolvendo o periodo
anterior a implementacdo do MGR e as mudangas ocorridas pds implementacdo. Segue

abaixo a tabela comparativa:
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Tabela 1 - Comparacao do funcionamento do MGR antes e depois da sua implantacao

Conceito

Antes Implementacio

Depois Implementacao

Programa de

Resultados

Limitado e sem acompa-

nhamento.

Organizado e focado em

indicadores.

Gestao de Indica-

dores

Sem transparéncia e for-
mado por indicadores de

baixo retorno financeiro.

Total transparéncia e formado por

indicadores de alto retorno financeiro.

Conceito do Cliente

e Fornecedor Interno

Pouca importancia para a
relagdo cliente e fornecedor

internos.

Foco no cliente interno, com a imple-
mentacdo de controles e conscientiza-
¢a0 de todos para o fortalecimento des-

sa relacdo.

Sistema de Recom-

pensa

Baixa premiagdo e pouco
comprometimento dos co-
laboradores e acompanha-

mento mensal.

Premiagdo agressiva (PPM), alto com-
prometimento e acompanhamento dia-

rio.

Controles no pro-

cesso produtivo

Procedimentos inexistentes,
controles ineficazes e baixa

importancia para o controlar.

Procedimentos e instrugoes de trabalho
eficazes, com foco em muito treinamen-

to e acompanhamento dos resultados
em tempo real.

Comprometimento

dos colaboradores

Ambiente de acomodagao,
sistema de acompanhamento

e recompensa ineficazes e am-

Sistematica de reunides de acompa-
nhamento, credibilidade nas informa-

¢oOes, conscientizagdo para os ganhos

biente de falta de credibilidade, da melhoria e implementagdo do PPM

principalmente nas informagdes. e ACT.

Conceito cliente

externo

O cliente ndo era ouvido. Néo
havia nenhum indicador que

avaliasse sua satisfacdo.

Implementagdo pesquisa de satisfacao,
com foco nos indicadores de acompa-

nhamento diario (devolugdes ¢
servigos) e varios treinamentos.
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4. O Modelo — Estudo de caso

Fica mais facil de perceber pela andlise dessa tabela uma sensivel diferenca entre os
dois periodos pesquisados. A Teoria Institucional, com base no OIE, nos ensina que ¢
necessario eliminarmos os velhos habitos e rotinas para que as novas instituigdes
aparegam.

Grau de percepciao dos lideres operacionais com relacio a implementacio do

MGR:

Agora, iremos discorrer sobre o resultado da aplicacdo da pesquisa de campo com os
lideres operacionais. E importante esclarecer que os lideres participantes do
questionario representaram + 90% do total, sendo que todos os setores da area industrial
estdo aqui representados (misturacdo, espalmadeira, gravadora, estamparia e lixadeira).
Na aplicacdo do questionario, nao foi solicitado o nome do respondente, para que assim
ele tivesse total independéncia nas respostas. Foram reunidos e divididos em 4 turmas,
cada afirmacdo do questionario foi detalhadamente explicitada, para que assim ndo
houvesse duvidas. Foi dado tempo suficiente para que pudessem finalizar o questionario
com seguranca. Todos os lideres participantes trabalharam na empresa no periodo
abrangido pela dissertacdao (2004-2007).

As afirmagdes do questionario levaram em conta a intensidade em que o MGR esta
codificado, incorporado, reproduzido e institucionalizado, segundo a defini¢do de Burns
and Scapens (2000), dentro da organizagdo. Utilizamos a escala Likert, a fim de se
verificar a percepcao desses lideres industriais na implementacdo do MGR.

Segue abaixo a Tabela 2:

Tabela 2 — Grau de percepc¢ao dos lideres operacionais relativos a implementacao

do MGR

Afirmativa Concordo Concordo Indiferente  Discordo Discordo

Plenamente Plenamente

Hoje, na empresa

ha uma preocupacgao

dos colaboradores da

area industrial com os

indicadores. 39% 58% 3% - -

46



4. O Modelo — Estudo de caso

Atualmente, os cola-
boradores estdo sendo
recompensados pela
melhoria dos indicadores.

52%

45%

3%

Os indicadores levam em
consideracdo os principais
processos da empresa: apro-
veitamento, produtividade,
devolugao.

58%

42%

Os indicadores tém efeito
imediato na premiagao
dos colaboradores.

52%

45%

3%

Os indicadores “devolucao
do cliente” e “nivel de ser-
vigo” sdo importantes para
a melhoria dos clientes.

55%

45%

Os colaboradores da pro-
ducdo foram treinados e
conscientizados sobre o
novo modelo gestdo de
resultados (MGR).

58%

39%

3%

Hoje em dia, esse modelo
est4 incorporado na em-
presa.

52%

42%

6%

O pessoal da producdo
aceita e reproduz o modelo.

55%

42%

3%

Hoje, todos colaboradores
estdo conscientes do seu
trabalho para manter o
modelo em funcionamento.

70%

30%

Do inicio do programa
(2004) até o final de 2007,
houve melhorias nos re-
sultados industriais.

61%

39%

O modelo de gestdo de
resultados ¢ hoje uma
realidade na empresa

67%

33%

Do modelo de gestao
existente antes de 2004,
temos a certeza de que hoje
ele esta desativado, ndo
restando nada que o
lembre.

52%

42%

3%

3%
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4. O Modelo — Estudo de caso

Todos os lideres participantes desse questiondrio t€ém no minimo 6 anos de empresa, €
como dito anteriormente, representam pelo menos 90% de todos os colaboradores da
area industrial da empresa. Ao questionario responderam 33 lideres de produgao.

As formulagdes das afirmagdes levaram em conta as etapas do processo de

institucionalizagdo e qual a percepgao dos colaboradores com relagdo a esse modelo.

4.4 Analise e discussao do estudo de caso

A anélise e discussdo sobre a institucionalizacdo do Modelo de Gestdao de Resultados
(MGR), segundo o modelo de Burns and Scapens, s6 teve inicio apods a definicdo dos
parametros institucionais, que foi possivel a partir da identificacdo dos elementos e
processos constantes no referencial teérico, os quais demonstram quando novas rotinas
e habitos sdo convertidos em institui¢cdes. Da mesma forma, as discussoes nao teriam
consisténcia sem o levantamento dos dados através das entrevistas com o grupo de
gestdo participante do processo de implementagdo do MGR, como também sem a
analise dos documentos, os quais seguem anexados (do anexo III ao X) e, finalmente,

sem a aplicacdo do questionario de pesquisa, para o grupo de lideres operacionais.

De acordo com Burns and Scapens (2000), sempre havera institui¢des antes de qualquer
esforco dos atores para introduzir mudancas e, dessa forma, influenciardo os processos
de mudangas.

Quando do inicio do processo de implementacdo do MGR, existia na empresa Cipatex
uma insatisfacdo com relacdo aos seus resultados. Dai, iniciou-se um processo de
mudanga, através de alguns principios presentes nos ideais dos gestores que conduziram
esse processo. Pode-se verificar na Tabela 1, antes das mudangas, uma situagdo que ndo
agradava a empresa, pois ndo refletia em resultados. Dessa forma, os gestores da area
industrial que participaram desse trabalho, idealizaram os seguintes conceitos: (i)
contribuir para que as melhorias dos resultados industriais refletissem um melhor
resultado econdmico para a empresa; (il) criar uma sistematica de informagdes
gerenciais e técnicas dos processos industriais aos gestores, para que ajustes e
interferéncias pudessem ocorrer em tempo real; (iii) conscientizar € motivar todos os
colaboradores para a pratica desse novo modelo, e através da gestdo de indicadores,
recompensa-los por seus esforcos; (iv) disseminar o conceito de cliente e fornecedor

internos, contribuindo para a busca da satisfacdo dos clientes externos; e (v) tornar mais
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4. O Modelo — Estudo de caso

transparente, para todos os colaboradores da organizagdo, as metas e resultados da
organizac¢do. Retomando a andlise da Tabela 1, a qual demonstra os conceitos MGR,
observa-se que esses refletem, apoés as mudangas, os principios institucionais
idealizados.

Seguindo o modelo proposto por Burns and Scapens (2000), conforme demonstrado na
Figura 2, em que os quatros processos sdo considerados - codificag¢do, incorporacao,
reproducdo e institucionalizacdo, analisaremos através do trabalho de pesquisa

(entrevistas, questionario e documentos) a institucionalizacdo do MGR.

a) Codificacao:

Em andlise a Figura 2, percebe-se que o modelo teorizado por Burns and Scapens
(2000) define o processo codificagdo, que, por sua vez, significa que os conceitos
institucionais avaliados sejam codificados em nivel de detalhe e especificados em
rotinas e regras. A intenc¢ao dos gestores industriais, suportados pela diretoria industrial,
era de que o modelo existente ndo estava mais adequado para a organizagado, precisando
dessa forma sofrer uma mudanga. Todos que participaram da codificagdo dos novos
habitos e rotinas estavam conscientes dessa necessidade, fazendo com que esse processo
seguisse um curso natural. Era necessario e fundamental para esse time implementar um
novo Modelo de Gestao de Resultados.

A necessidade da implementacdo desse modelo era reverter os resultados financeiros,
principalmente nos anos 2002 e 2003, quando o departamento industrial da empresa era
um grande consumidor de recursos (alto custo da matéria-prima) e de produtos com
baixa qualidade. De acordo com o conceito da teoria institucional: “uma instituicao ¢
um produto natural de necessidades e pressdes sociais, € que define padrdes de
comportamentos”. Existia naquele momento uma pressao interna muito grande para
reverter os resultados.

Na verdade, isso fez com que, num primeiro momento, as resisténcias para a
implementagdo de processo de mudanga fossem menores, e a “venda” desse modelo foi
muito bem realizada na organizagao.

Nas entrevistas realizadas, foram direcionadas, aos gestores implementadores desse
modelo, varias perguntas relacionadas ao processo “codificagdo”, procurando entender
como fora definido. As duas primeiras questdes relacionam-se a codifica¢do do “sistema
de recompensa” e “definicdo dos indicadores produtivos”, e percebe-se que todos os

gestores confirmaram a codificacdo desse sistema. Um dado que chamou a atengao foi o
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entusiasmo deles ao se referirem a essa sistematica. Segundo o consultor industrial
Mauro Mori, “a logica melhoria nos resultados, recompensa, foi bem entendido pelos
colaboradores, tornando, assim, o sistema de recompensa uma ferramenta poderosa na
busca de melhores resultados”. Outro comentario feito pelo coordenador de processos €
que “o sistema foi estruturado analisando o historico do passado, quantificando as
perdas e a reducdo das mesmas, o que implicaria numa recompensa”. O gerente de
producdo, Jodo Carvalho, diz com relagdo aos indicadores produtivos que “foram
estudadas as deficiéncias e defeitos da area industrial, isolando os principais indicadores
com foco na reducdo de custos e aumento da rentabilidade”. Nessa etapa, também foi
codificado o PPM (vide anexo V), que consistia num modelo de metas atrelado a
recompensa. A implementagdo dessa ferramenta foi fundamental para que aumentasse o
comprometimento dos colaboradores operacionais na aceitacio do MGR, e em anélise a
Tabela 2, percebe-se pela afirmagdo, “atualmente os colaboradores estdo sendo
recompensados pela melhoria dos indicadores”, onde foi de concordincia de 97% dos
lideres operacionais, confirmando assim um alto nivel de satisfagdo. Foram também
“estabelecidos controles no processo produtivo”, em que sua codificagdo gerou varios
procedimentos, padronizagdo de processos de producdo, controles setoriais, além da
reestruturacao da area de controle de qualidade. Também foram codificados o “conceito
cliente e fornecedor internos”, ao qual o gerente de produgdo, Jodo Carvalho, enfatizou
dizendo que, “além de reunides e palestra de conscientizagdo, foi implementada uma
sistematica de controle de defeitos, por etapas produtivas, onde cada setor deveria fazer
o melhor para a etapa seguinte”. Ainda foram ‘“adotados critérios para a busca da
satisfacdo dos clientes externos”, para os quais o consultor industrial Mauro Mori diz
que “foi implementada uma pesquisa periddica de satisfacdo de clientes” (vide anexo
VI), medindo, dessa forma, as necessidade e satisfacdes dos clientes. Foi implementado
também um indicador de nivel de servigo, avaliando prazos de entrega de producao e de
desenvolvimento”. Também a grande maioria dos entrevistados confirma que houve
muito treinamento e conscientizagao para todos os colaboradores.

Foi a partir da bem-sucedida implementacdo do processo de codificacdo, que o modelo
comegou a ser respeitado por todos da organizacdo, pois continham novos conceitos,

conforme se vé na Tabela 1.
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b) Incorporacio

Retornando a Figura 2, de Burns and Scapens (2000), pode-se verificar a seta b indo de
encontro ao campo de acdo e assim buscando a incorporacdo das novas rotinas e regras .
Esse € um processo que pode provocar certa resisténcia na aceitagao, por conta do novo
normalmente apresentar uma ameaga aos valores ja estabelecidos. Uma das agdes fortes
que a empresa adotou como instrumento de incorporagdo foi através de treinamentos e
conscientizacdo. Novamente, através das entrevistas realizadas com os atores da
empresa, destaca-se a fala do Sr. Reiad Nicolau, diretor industrial, sobre os treinamentos
“sim, os trabalhadores foram treinados e conscientizados exaustivamente, contribuindo
de forma importante para que os mesmos melhorassem os resultados” e ainda o
consultor industrial Sr. Mauro Mori que disse “mais do que treinamento e
conscientizacgdo, os trabalhadores do nivel fabril foram educados e capacitados através
da conclusao do nivel escolar médio, palestras de motivagcdo com os melhores
palestrantes do mercado, além ¢ claro do trabalho de multiplicagcdo da equipe interna”.
Também o gerente de producdo comenta: “Foram e continuam sendo treinados, através
do ACT (documento ii). Voltando a Tabela 2, veremos que nas respostas para a
afirmagao “Os colaboradores da produgdo foram treinados e conscientizados sobre o
MGR”, 97% responderam que concordam com essa afirmagdo. Realmente, isso vem
comprovar o investimento empreendido pela empresa em treinamento e
conscientizagao.

Fonseca and Machado (2002) dizem que, segundo a teoria institucional, o
comportamento individual ¢ modelado por padrdes que sdo criados e partilhados no
processo de interagdo social. Esses padrdes sdo incorporados na forma de rotinas e
regras objetivas e passam a ser aceitos como concepcdes legitimas de formas mais
eficientes de funcionamento. Um ponto importante na incorporacdo do MGR na
empresa foi a motivagdo através do reconhecimento pelos esfor¢os dos colaboradores
industriais. Conforme dito pelo supervisor de qualidade, Sr. Cleber Morgado, “sim
foram motivados com a perspectiva de que houvesse um reconhecimento por seus
esforcos. Por outro lado, a empresa implementou o PPM (documento iii), ferramenta
fundamental para alavancar resultados”. Essa ferramenta dita pelo supervisor € parte do
MGR, e esta diretamente relacionada com indicadores de resultado e premiacdo. Pelo
questionario respondido pelos lideres operacionais, na afirmagdo “os indicadores tém

efeito imediato na premiacdo dos colaboradores”, 97% respondeu que sim, concorda
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com essa afirmativa, demonstrando com isso que a incorporagdo do modelo se deu
através do comprometimento das pessoas com os indicadores fabris.

Como ja dito anteriormente por Kostova (1998), “o processo institucional continua ap6s
a implantacdo das praticas, indo até quando os funcionarios valorizarem as novas
praticas”, fortalece também a questdo relacionada as dificuldades em implementar
novas rotinas e habitos. A empresa além de treinar, conscientizar, valorizar, também
teve que tomar algumas agdes referentes as resisténcias as mudangas. Segundo o gerente
de producdo, Sr. Jodo Carvalho, “houve algumas resisténcias, acarretando a troca de
varios colaboradores em niveis de lideranca. Foram utilizadas ainda varias palestras de
conscientizagdo, visando neutralizar essas resisténcias”.

O importante ¢ que tais praticas continuaram a ser executadas na organizagdo, levando
94% dos lideres operacionais a responderem que ‘“hoje em dia, esse modelo esta

incorporado na empresa’.

¢) Reproducao

Retornando a Figura 2, de Burns and Scapens (2000), nota-se que a seta de letra ¢ passa
pelo campo de acdo, buscando apds a incorporagdo de novas rotinas e regras, a sua
reproducao.

Soin et al. (2002) dizem que “uma questdo chave na avaliagdo de mudangas diz respeito
a reproducdo. As mudangas foram realmente incorporadas em novas rotinas e regras, ou
elas sdo simplesmente intervengdes passageiras?” A essa pergunta, comecamos a
responder pela entrevista com o supervisor de PCP, Sr. Edeson de Nadai: “sim, as
mudangas foram incorporadas e reproduzidas constantemente, com a evolugcdo do
proprio modelo”. Também foram criados na organizagdo alguns mecanismos que
permitem afirmar que o modelo foi reproduzido. Vejamos o que diz o Sr. Jodo
Carvalho, gerente de producdo: “Foram estabelecidos mecanismos de acompanhamento
diario dos indicadores produtivos por parte de todos os colaboradores fabris (PPM).
Criagdo de Grupo de Melhoria para acompanhamento mensal dos resultados e
acompanhamento constante da ferramenta ACT”. No questionario utilizado, 97% dos
lideres operacionais concordam com a afirmativa que “o pessoal da produgdo aceita e
reproduz o modelo”.

Também durante a entrevista, tomamos o cuidado de perguntar aos gestores industriais

se houve, no decorrer da implementacdo do modelo, alguns ajustes, e se estes foram
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significativos. Praticamente, todos os gestores disseram que houve pequenos ajustes,
com o objetivo de estar otimizando o modelo. O gerente de P & D, Sr. Fernando
Brandao, resume bem na sua resposta, dizendo: “sim, foram e continuam sendo feito
pequenos ajustes para a melhoria dos resultados. Porém, a filosofia do modelo ndo foi

alterada”.

d) Institucionalizaciao

A institucionalizagdo corresponde a seta de letra d da Figura 2. Apos a codificagdo de
rotinas e regras (seta a), sua incorporagao dentro da organizagdo (seta b), e a sua
reproducao constante (seta c), chega-se a institucionalizacdo, ou seja, os héabitos, rotinas
e regras estdo implementados, em operagdo e sdo aceitos pela organizacao.

13

Segundo Burns and Scapens (2000) instituicdo ¢ definida como ... pressuposi¢des
compartilhadas e aceitas de forma inquestiondvel”. Por meio das entrevistas realizadas,
¢ possivel reforgar esse conceito tedrico do autor acima descrito, como a resposta do
supervisor da qualidade, Sr. Cleber Morgado, que afirma “que as rotinas e regras do
MGR sao aceitos e enraizados na cultura da empresa”. E ainda para entender se o
modelo faz parte da cultura da empresa, o consultor industrial, Sr. Mauro Mori,
responde: “o modelo, atualmente, ¢ parte integrante da empresa, percebido ndo sé pelo
sucesso dos indicadores industriais e econdmicos, mas também pelos indicadores
intangiveis como a motivagao, o desejo de cada um dar o melhor de si, o orgulho dos
trabalhos realizados e de fazerem parte desse processo de mudanca da organizacao”.
Analisando o questionario aplicado aos lideres operacionais, na afirmagdo: “hoje todos
colaboradores estdo conscientes do seu trabalho para manter o modelo em
funcionamento”, “simplesmente” 100% concordaram com essa afirmagdo. Essa
unanimidade refor¢a que, na organizagao, a institucionalizagdo do modelo ¢ seguida e
faz parte da cultura organizacional.

Em andlise ao conceito de temporalidade, Gomes (2002) faz a seguinte interpretagao:
“as regras e rotinas proporcionam uma memoria e sdo a base para a evolucao da conduta
organizacional”. E o equivalente aos “genes” no processo bioldgico. Ndo obstante, a
evolucdo ndo ¢ a criagdo de uma conduta 6tima, mas sim unicamente a reproducdo das
condutas através do tempo. Nessa condi¢do, quando perguntamos aos gestores: ha

quanto tempo o modelo estd implementado ¢ em funcionamento, ¢ as respostas, de
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quase todos, foram de que o modelo havia iniciado em meados de 2004 e que
continuava até hoje na organizacao, ao longo desses 5 anos.

A andlise de entrevistas, questiondrio, bem como dos documentos, leva a crer que
efetivamente 0 MGR esté institucionalizado na organizag¢ao. Quando a teoria fala que “a
institucionalizagdo ¢ estruturada em rotinas e regras, sem grandes questionamentos”,
podemos dizer que na empresa Cipatex ela é verdadeira, pois como se observa na
Tabela 2, a grande maioria, 97%, afirma que “hoje em dia esse modelo esta incorporado
na organizacdo” e ainda 100% afirmaram que “do inicio do programa e até o final de

2007 houve melhorias nos resultados industriais”.Este é de fato um numero relevante.
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CONCLUSAO

Em um mundo cada vez mais competitivo, fara diferenga a empresa que conseguir
extrair de sua equipe de trabalho o melhor resultado possivel. O Modelo de Gestao de
Resultados (MGR), implementado e institucionalizado na empresa Cipatex, foi
considerado fundamental para a recuperagdo de seus resultados. A institucionalizagdo
dessa sistematica foi feita através do enfoque da velha economia institucional (OIE),
seguindo as orienta¢gdes do modelo de Burns and Scapens. Apesar de ja existir varios
estudos de sucesso de implementagdo do modelo, geralmente ele esta focado na area de
controladoria e contabilidade. Contudo, por meio desse trabalho, pode-se auferir que
esse modelo poderd ser aplicado em outros sistemas ou subsistemas de uma
organizagdo. Por meio desse estudo, verifica-se que a empresa em questdo conseguiu
romper as barreiras das tradicionais empresas familiares, gerando através da
transparéncia das informagdes e da credibilidade em seus colaboradores, um forte
vinculo e comprometimento dos mesmos para a busca de um processo de melhoria
continua em seus resultados. E igualmente constatou-se que, em um processo que deva
gerar mudancas, seja em seus processos operacionais, procedimentos, atitudes e
comportamento dos colaboradores, a Teoria Institucional se mostra um modelo

eficiente a ser seguido.

Retornando a hipdtese inicialmente relatada nesse trabalho: “A empresa (Cipatex), com
baixo nivel de profissionalizagdo, consegue melhorar seus resultados aplicando a Teoria
Institucional, baseando-se na velha economia institucional (OIE) e considerando uma
nova metodologia de gestao de resultados”.

E importante entender que a Teoria Institucional fornece alguns conceitos relevantes
para o entendimento das possiveis causas de mudangas dentro das organizagdes. Os
aspectos comportamentais, sociais e culturais, muitas vezes levados a um segundo
plano, ou até ignorados por seus gestores, impactam os resultados das organizagoes.
Orientados pelo modelo de Burns and Scapens (2000), procuramos dentro dessa
metodologia responder ao objetivo principal da pesquisa, ou seja, “o de analisar o
processo de institucionalizacdo do modelo de gestdo de resultados, implementado em
empresa familiar, com base no arcabougo conceitual estruturado por Burns and Scapens,

no contexto da Velha Economia Institucional”.
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Por meio desse modelo, procuramos testar a aplicabilidade de cada etapa, desde a
codificacdo, incorporacdo, reprodutibilidade até a institucionalizacao.

Na codificagdo, pdde-se acompanhar, pelo questionario aplicado aos respectivos
gestores, um conjunto de rotinas e regras elaboradas e estabelecidas. Citamos o PPM
(anexo V), o ACT (anexo IV), o acompanhamento dos principais indicadores (anexo
I11).

Na incorporagdo do modelo, também se verifica pelo questiondrio que os colaboradores
foram treinados e conscientizados sobre o conjunto de rotinas e regras. Na pesquisa
realizada, juntamente aos lideres operacionais, 97% respondeu afirmativamente que
foram treinados. E também ¢ possivel comprovar que a grande maioria dos
colaboradores foi recompensada e motivada a incorporar esse modelo (97%). De uma
forma geral, 94% responderam que o modelo estad incorporado na organizacao.

Na reprodutibilidade, 97% dos lideres operadores concordam que o modelo continua
sendo reproduzido, e que, de acordo com o historico dos indicadores (no anexo III),
existe claramente uma evoluc¢do dos resultados, significando que o processo de melhoria
continua sendo perseguido.

Finalmente, podemos afirmar que o MGR foi institucionalizado, sendo que 100% dos
lideres afirmam que todos os colaboradores estdo conscientes do seu trabalho para
manter o0 modelo em funcionamento. Essa institucionalizagdo do MGR levou a empresa
a ter um maior dominio sobre o processo de fabricacdo, através dos varios controles
implementados (do anexo III ao X), fazendo com que os procedimentos de trabalho
ficassem claros para todos os colaboradores da producao.

Houve dificuldades e criticas a nova metodologia implementada, aos novos métodos de
mensuracdo de resultados, acarretando inclusive a demissdo de varios colaboradores,
contudo, ao serem questionados os gestores, por unanimidade, afirmaram que o modelo
fazia parte da cultura da empresa.

A institucionalizagdo do MGR, comprovada através dos controles (anexos VII ao X),
desempenho (anexo III), metas (anexo V) e niveis de comprometimento dos envolvidos
no processo (Anexo I), permitiu-nos avaliar que o nivel de implementacio atendeu as
premissas da Teoria Institucional, e que podemos concluir que processo de
implementagdo do estudo de caso, da empresa Cipatex — Impregnadora de Papéis e
Tecidos Ltda. foi eficaz.

A mudanga acarretada pela implementagdo do novo MGR ndo ¢ entendida somente

como a introdu¢ao de um novo procedimento, instru¢do de trabalho ou uma ferramenta
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Conclusao

gerencial que permita aos gestores tomar as melhores decisdes, mas também como uma
mudan¢a no dia a dia da atividade industrial, das responsabilidades, atitudes e
comprometimento de todos os colaboradores da empresa.

Como sugestio para outras pesquisas, defino as seguintes questoes:

1) Podera esse modelo ser utilizado em outras areas, senao a industrial?

2) Sera esse modelo valido para empresa prestadora de servigos?

3) Qual o real impacto da transparéncia nesse processo?

4) Quais as conseqiiéncias de implementar esse modelo sem o aval da alta
administracao?

5) Sera que com a deficiéncia na implementagao de 1 dos 4 elementos presentes no
modelo de Burns and Scapens (2000), a institucionalizagdo teria o mesmo

sucesso?

E importante também entender que utilizamos a metodologia baseada em estudo de caso
de uma tUnica empresa, ndo permitindo afirmar categoricamente de que o modelo ¢é
valido para outras empresas. Dessa forma, minha sugestdo para as proximas pesquisas
sobre o assunto ¢ que se aplique essa metodologia em mais empresas, buscando assim
uma maior adesdo do modelo a realidade empresarial.

Mesmo com essas limitagdes, podemos afirmar que a empresa Cipatex se beneficiou
desse modelo, tornando o MGR, institucionalizado, uma poderosa ferramenta na busca

de melhores resultados.
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ANEXOS

ANEXO I - QUESTIONARIO

- \~ FGV

ISCTE
BUSINESS SCHOOL EBAPE

QUESTIONARIO - DISSERTACAO
LOCAL: CIPATEX

A) CODIFICACAO:

1) Como foi estruturado o sistema de recompensa dos colaboradores?

O Modelo de Gestdo de Resultados foi adotado para provocar uma necessidade de
mudan¢a na organizacdo. Através da melhoria continua dos indicadores fisicos e
financeiros da area industrial, a empresa decidiu dividir parte destes ganhos com os
colaboradores. A logica melhoria nos resultados, recompensa, foi entendida pelos
colaboradores, tornando assim o sistema de recompensa uma ferramenta poderosa na
busca de melhores resultados (Mauro Mori — consultor industrial)

Jodo Carvalho (Gerente de Produc¢do): Foram definidos primeiramente os indicadores
principais, os quais representavam os melhores resultados, tendo em seguida
conscientizado todos os colaboradores.

Um dado importante foi a transparéncia na divulgacao dos resultados, rompendo dessa
forma qualquer desconfianga com relagdo a idoneidade do modelo (Paulo Wagner —
Supervisor Produgdo)

O sistema foi implementado numa velocidade de aplicacdo e evolucdo das metas
desafiantes numa velocidade adequada, para que todos pudessem se adequar ao novo
modelo. (Fernando Brandao — Gerente de Desenvolvimento de Novos Produtos)

O sistema foi estruturado analisando o historico, quantificando as perdas e quanto a
redu¢do das mesmas implicariam numa recompensa. (Robson Grando — Coordenador de
Processos Industriais)

2) Como foram definidos e focados os indicadores produtivos?
A empresa Cipatex produz materiais que podem ser considerados como commodities €

uma parcela menor de produtos diferenciados. Existe uma forte informalidade dos
concorrentes nesse mercado. Para vencer essa concorréncia € se tornar uma das lideres



nesse mercado, devera ter custo baixo e um bom atendimento aos clientes. Sob essa
oOtica, foram definidos os principais indicadores da area industrial, com o objetivo de
tornd-la uma arma eficaz a servico da area Comercial, para, dessa forma, competir e
vencer a concorréncia, principalmente com o apoio da area industrial. (Mauro Mori-
Consultor Industrial)

Foram estudados os defeitos e as deficiéncias da area industrial, isolando os principais
indicadores com foco na reducdo de custos e aumento da rentabilidade. (Jodo Carvalho-
Gerente Producao)

Levou-se em conta o histérico e, a partir de entdo, foram tragadas as metas desejadas,
atreladas ao sistema de recompensa. (Paulo Wagner - Supervisor de Produg¢ao)

Foram definidos através de historico e ndo foram inicialmente escolhidas metas
absurdas de serem atingidas, favorecendo, dessa forma, a motiva¢ao dos colaboradores
para atingirem os resultados propostos. (Fernando Brandao - Gerente P & D)

Os indicadores escolhidos formam o alicerce dos ganhos da industria (Robson Grando -
Coordenador Processos)

3) Como foram desenvolvidos e conscientizados os colaboradores para a busca de
melhores resultados?

Quando foram iniciados os trabalhos os poucos indicadores existentes, rendimento e
aproveitamento estavam em queda acentuada. As desculpas dadas pelos gestores eram
que o problema estava na matéria-prima, ou nas ordens de servicos pequenas, ou na
mudanca nos mix de producdo. Enfim, o problema ndo era com eles. Com a
implementagdo do novo Modelo de Gestao de Resultados, e as mudangas advindas com
ele, as desculpas cairam por terra. Os colaboradores foram conscientizados fortemente
para essa nova metodologia, incluindo os novos indicadores, sua divulgagdo diaria,
melhoria no ambiente de trabalho. (Mauro Mori - Consultor Industrial)

Foi dado muito treinamento para a lideranga, foram focadas mudancas comportamentais
(Projeto Mudar), foi implementado o setor de Processos para apoiar a melhoria dos
resultados e foram criadas reunides de trabalho rotineiras (divulgag¢dao de resultados,
acompanhamento/cobrancga, sugestdes de melhoria etc.) (Jodo Carvalho - Gerente de
Producao)

Treinamento constante e conscientizagdo do retorno em forma de premiacao, através do
seu esforco (relagdo ganha-ganha) (Paulo Wagner - Supervisor de Produgdo)

Com varias reunides, desde uma reunido principal, focada na divulgagcdo e manutengdo
do novo modelo, até reunides em grupo menores de forma habitual e constante (Cleber
Morgado - Supervisor de Qualidade)

Foi um processo de comunicacdo bem executado, com treinamentos, reunides, sempre
enfatizando a necessidade de mudar e adotar o novo modelo. (Fernando Brandao -
Gerente Pesquisa e Desenvolvimento)



4) Como foram estabelecidos controles no processo produtivo?

Jodo Carvalho (Gerente de Produgdo): Fez-se:

- O controle de indicadores por equipamento, turno e diario;

- A padronizagdo dos processos de producdo, juntamente com equipamentos e produtos;
- A definicdo e implementagdo das instru¢des de trabalho (controlar e padronizar a
forma de trabalhar); e

-A implementacio de um modelo de avaliagdo de competéncia por fungdes
operacionais.

A empresa comecou pela padronizacdo de procedimentos, para garantir um controle
eficaz e confidvel. Foi focado um controle maior nos processos mais importantes
(Wagner - Supervisor de Producao)

Foram padronizados controles setoriais, dando importancia para cada ectapa da
producdo, fazendo com que o operador tenha consciéncia do impacto da sua
participagdo no resultado global. (Cleber - Supervisor de Qualidade)

Foi implementado o autocontrole, onde através das metas e indicadores, ¢ sua
divulgacdo diaria, haveria uma intervencdo imediata no processo, garantindo assim
melhores resultados. Também foi divulgado para a fabrica o RO (resultado operacional)
da empresa, fazendo com que todos acompanhassem o impacto financeiro nos
resultados. (Edeson de Nadai - Supervisor de PCP)

Foi reestruturada a area de controle da qualidade para dar um apoio importante no
processo produtivo (a qualidade do produto passou a ser mais controlada). (Fernando
Brandao - Gerente de Pesquisa e Desenvolvimento)

5) Como o conceito Cliente e Fornecedor Interno foi disseminado na organizagao?

No inicio da implementagdo do modelo, as areas Comercial, PCP (Planejamento e
Controle de Produc¢do), Produgdo, Qualidade e Desenvolvimento eram departamentos
estanques, com pouca comunicag¢do e a relacao cliente/fornecedor era incipiente. Foram
realizadas diversas palestras de conscientizacdo, apoiadas pela matriz cliente e
fornecedor interno. Mais do que estas palestras, na pratica do dia a dia, a relagdo
cliente/fornecedor era exemplificada e ressaltada. (Mauro Mori - Consultor Industrial

Além das reunides e palestras de conscientizacao, foi implementada uma sistematica de
controle de defeito, por etapas produtivas, onde cada setor deveria fazer o melhor para a
etapa seguinte (linha de producao continua) (Jodo - Gerente de Produc¢ao)

Foi elaboradora uma corrente entre os varios setores, com conscientizagdo ¢
treinamento, apoiado pelo sistema de recompensa (PPM) (Wagner - Supervisor de
Produgao)



Além dos treinamentos, foi implementado um documento que controla a aprovacdo do
cliente interno pelo produto recebido do fornecedor interno (Cleber - Supervisor de
Qualidade)

Foi através dos treinamentos ¢ com a formagao do conceito de time (equipe), onde cada
um responde pelo resultado de todos (Fernando Branddo - Gerente de Pesquisa e
Desenvolvimento)

6) Como os colaboradores foram comprometidos/motivados para a busca da
exceléncia fabril? (Sentir-se como parte integrante da organizagao)

Com a implementa¢do do modelo, baseado em resultados, foi demonstrado a todos,
desde a presidéncia até ao mais simples colaborador, a evolucdo dos indicadores. Com a
sua publicagdo e gestdo didria, comega o entendimento da contribui¢cdo de cada um para
as melhorias. Foi muito valorizado pela empresa que o atingimento das metas ndo era de
qualquer maneira e sim seguindo a metodologia de gestdo de resultados. A
transparéncia das informagdes e o apoio da alta administragdo complementam o
comprometimento dos colaboradores. (Mauro Mori - Consultor Industrial)

Através das reunides rotineiras de acompanhamento, divulgam-se com credibilidade os
resultados e discutem-se as dificuldades encontradas. A implementacdo do modelo,
atrelado a premiagdo (PPM) também contribuiu para o comprometimento. (Jodo -
Gerente de Producao)

Eles, colaboradores, foram valorizados, através da transparéncia dos resultados da
empresa ¢ da implementacdo do PPM e ACT. (Wagner - Supervisor de Producao)

Com o apoio da Alta Administragdo, se colocando ao lado dos colaboradores e sendo
ainda transparente. Também com a implementacdo do modelo (PPM), criou-se uma
excelente ferramenta de reconhecimento. (Fernando - Gerente de Pesquisa e
Desenvolvimento)

Os colaboradores foram conscientizados de que os ganhos da melhoria dependiam deles
mesmos. Foram motivados com a implementacio do PPM e ACT. (Robson -
Coordenador Processos)

7) Como foram adotados critérios para a busca da satisfacao dos clientes externos?

Foi implementada uma pesquisa periddica de satisfacdo de clientes, medindo dessa
forma as necessidades e satisfacdes de nossos clientes. Foi implementado também um
indicador de nivel de servigo, avaliando prazos de entrega de producdo e de
desenvolvimento. (Mauro - Consultor Industrial)

Implementacdo de pesquisa de satisfagdo de clientes, indicador de servigo (prazo de
entrega). Foi também revista as margens de tolerancia da especificagdo do produto final
na 4area de inspegdo, sendo, portanto, reduzida essas margens, acarretando
conseqlientemente uma reducdo nas devolugdes. Também foi implementado o indicador



de devolug¢do dos clientes por problemas técnicos. (Jodo Carvalho - Gerente de
Produgao)

Foi melhorado o trabalho em inovagdo, qualidade (indicador de devolucdo) e prazo de
entrega (indicador de servigo). (Wagner - Supervisor de Produgao)

Foram também realizados treinamentos, com todos os colaboradores, demonstrando a
importancia de atender bem os clientes externos. (Cleber - Supervisor da Qualidade)

A empresa passou a ouvir o mercado (Fernando - G P & D)

B) INCORPORACAO:

1) Foram estabelecidas e especificadas novas rotinas e regras?

Sim com certeza! Na area industrial, foram estabelecidas algumas regras fundamentais,
como atendimento aos parametros de velocidade, temperatura, composi¢do da matéria-
prima. Também foi implementado nova rotina para o controle de material WIP (Work in
Process), buscando sua reducao. (Mauro - Consultor Industrial)

Sim. Passou a se tornar regra o acompanhamento da implementa¢do do modelo como
um todo. (Jodo - Gerente de Producao)

Sim, os procedimentos foram redesenhados, focando fortemente os resultados. Foi
também implementado o Controle de Defeitos, fazendo com que a equipe toda se
comprometesse com os resultados. (Wagner - Supervisor de Producao)

Sim, foi estabelecida como rotina e posteriormente como regra o controle de defeitos
dos materiais. Também se estabeleceram novas rotinas de acompanhamento de
resultados através de reunides diarias e mensais (fechamento). (Cleber - Supervisor da
Qualidade)

Sim, foi criada a rotina de acompanhamento de carga de mdaquina, objetivando um
melhor planejamento e otimizagdo dos resultados industriais. Também se implementou
a rotina de seqlienciamento de produtos, também otimizando os resultados. Criou-se
também uma rotina de negociagdo transparente com os fornecedores, objetivando preco,
qualidade e prazo de entrega. (Edeson - Supervisor de Planejamento e Controle de
Produgao)

Sim, sem duavida, foi estabelecida em minha area uma nova rotina de desenvolvimento
de produtos. Houve também uma sistematizacdo dos novos procedimentos de trabalho.
(Fernando Brandao - Gerente de Pesquisa € Desenvolvimento)

2) Os trabalhadores foram treinados e conscientizados?

Mais do que treinamento e conscientizagdo, os trabalhadores do nivel fabril foram
educados e capacitados através do incentivo na conclusdo do 2° grau, palestras de



motivacdo com os melhores palestrantes do mercado, além, é claro, do trabalho de
multiplicag¢do da equipe interna. (Mauro - Consultor Industrial)

Foram e continuam sendo treinados, através do ACT (Avaliagdo Desempenho) e, ainda,
reunides de acompanhamento dos resultados (Jodo Carvalho - Gerente de Produgio)

Sim e continuam sendo, através da utilizagdo do modelo de ACT.
(Robson - Coordenador de Processos)

Sim, exaustivamente, contribuindo de uma forma importante para que os mesmos
melhorassem os resultados. (Reiad Nicolau - Diretor Industrial)

3) Os trabalhadores foram motivados a incorporar esse novo modelo? Houve
reconhecimento por seus esfor¢os?

Eu diria inicialmente que os trabalhadores foram liderados, através de pessoas de
destaque na organizacdo, para entender, sentir e perceber os resultados. A partir da
implementagdo do modelo, todos comecam a entender essa logica, e hoje se sentem
motivados pelos reconhecimentos que a empresa proporciona, tanto no plano financeiro,
como no motivacional (PPM). (Mauro - Consultor Industrial)

A implementacdo do PPM, onde através dos resultados e respectivos indicadores, se
reconhece o esfor¢o do trabalhador ¢ muito importante. (Jodo - Gerente de Produgao)

Sim, foram através da ferramenta PPM, onde além do prémio, se espera um resultado
muito bom. (Wagner - Supervisor de Produgio)

Sim, foram motivados com a perspectiva de que houvesse um reconhecimento por seus
esforcos. Por outro lado, a empresa implementou o PPM, ferramenta fundamental para
alavancar resultados. (Cleber - Supervisor de Qualidade)

Eles foram motivados através da conscientizagdo e da premiagdo (PPM). Os
colaboradores reconhecem os esfor¢os da organizagdo em manter um clima
organizacional proativo. (Edeson de Nadai - Supervisor de Planejamento e Controle de
Producao)

4) Houve inicialmente muita resisténcia para sua implementacdo? Como foi
solucionada?

No inicio dos trabalhos, houve bastante resisténcia na implementagdo do modelo,
principalmente por parte da Geréncia de Producdo e de alguns Coordenadores de
Produgdo. Como ja foi dito, o mau desempenho da area industrial era creditada a
problemas externos, como mercado, clientes, matérias-primas, entre outros. O
problema nao era com eles. Depois da tentativa de convencimento, através da
conscientizagdo e comprovagdo, ndo restou alternativa sendo demitir a Geréncia de
Produgdo, Supervisao de CQ, Coordenadores de Producdo, entre outros lideres.
Apds a tomada dessas medidas, os colaboradores comecaram a entender que o



programa era realmente prioritario, gerando inclusive uma maior confianga no
modelo. (Mauro Mori - Consultor Industrial)

Houve algumas resisténcias, levando a troca de varios colaboradores em niveis de
lideranca. Foram utilizadas ainda varias palestras de conscientiza¢do, visando
neutralizar essas resisténcias. (Jodo Carvalho - Gerente de Producdo)

Foram utilizadas varias palestras de conscientizagdo, reafirmando a necessidade de
mudanga para o novo modelo. Além de algumas demissdes. (Cleber Morgado -
Supervisor de Qualidade)

A cultura anterior a implementacdo do modelo gestdo resultados, era de que nao
haveria penalizagdo por baixos resultados, ou seja, uma cultura de acomodagao e
paternalismo. Com o modelo, algumas pessoas ndo concordaram e também ndo
corresponderam a necessidade de mudanga, sendo, dessa forma, demitidos. (Robson
Grando — Coordenador Processos)

C) REPRODUCAO:

1) Quais os mecanismos criados na organizacdo que permitem afirmar que o
modelo (habito) foi reproduzido?

Os principais mecanismos implementados tiveram a ver com a sistematiza¢do dos
indicadores de desempenho, a melhoria continua desses indicadores. (Mauro Mori -
Consultor Industrial)

Acompanhamento didrio dos indicadores produtivos por parte de todos os colaboradores
fabris (PPM). Criacdo do Grupo de Melhoria para acompanhamento mensal dos
resultados. Acompanhamento constante da ferramenta de ACT. (Jodo Carvalho -
Gerente de Producgao)

Véarios controles fabris que comprovam que os resultados sdo progressivos e
consistentes ano a ano. (Wagner - Supervisor de Producao)

Os resultados da fabrica estdo em constante evolugdo, melhorando continuamente,
podendo acompanhar a evolug¢ao dos principais indicadores através do PPM. O ACT,
que ¢ um modelo de padronizacdo de fungdes e comportamento dos colaboradores, €
parte integrante do modelo. (Cleber Morgado - Supervisor de Qualidade)

Através dos resultados e continua evolugao do PPM, e também pelos resultados do
plano estratégico (financeiro). (Fernando Branddo - Gerente de Pesquisa e
Desenvolvimento)

Anualmente, ¢ realizada uma analise dos resultados, e como eles estdo dentro da meta
negociada. E langado atualmente o desafio de melhorar os indicadores. Em uma
reunido anual, com todos colaboradores, lancando o desafio de melhora-los. (Reiad
Nicolau - Diretor Industrial)



2) As mudancas foram incorporadas e reproduzidas constantemente?

Apbs o planejamento e a execu¢do do modelo, os resultados sdo sistematicamente
comparados com os indicadores planejados. Caso ndo se atinja as metas, se replaneja e,
caso sejam atingidos, o trabalho fica consolidado. Esta 16gica consolida os resultados e
facilita sua reproducao.

(Mauro Mori - Consultor Industrial)

Sim, pelo acompanhamento diario e pela progressdao dos resultados fabris (Wagner
Camargo - Supervisor de Producao)

Sim, foram e continuam reproduzindo com evolugdo do proprio modelo (Edeson de
Nadai - Supervisor de Planejamento e Controle de Produg¢ao)

3) Como foi auferida a reprodutibilidade do modelo?

Considerando que o modelo ¢ focado em gestdo de resultados, num primeiro momento a
estabilidade e, em seguida, a melhoria continua desses indicadores ¢ o principal sinal
que o modelo de resultados esta sendo reproduzido. (Mauro Mori - Consultor Industrial)

Através da evolugdo e melhoria dos indicadores fabris. (Jodo Carvalho - Gerente de
Producao)

Pelo acompanhamento de que os novos processos implementados foram seguidos
corretamente. Também através da melhoria continua desses indicadores. (Wagner
Camargo - Supervisor de Produ¢ao)

Desde a implementagdo e até os tempos atuais, obtivemos, comprovadamente, uma
melhoria crescente dos indicadores. (Cleber Morgado - Supervisor de Qualidade)

Os resultados operacionais, de toda a empresa, culminando em ganhos financeiros,
confirmam a reprodutibilidade do modelo. (Edeson de Nadai - Supervisor de
Planejamento e Controle de Producao)

4) Houve no decorrer de sua implementagdo alguns ajustes? Se sim, esses ajustes
foram significativos?

Sim, houve alguns ajustes no decorrer da implementacdo, com o objetivo de seguir
corretamente o modelo desejado. (Mauro - Consultor Industrial)

Sim, existiram aperfeicoamentos na forma de medicao dos indicadores, mas nao tiveram
impacto muitos significativos. (Jodo - Gerente de Produgao)

Foram feitos pequenos ajustes, ndo fugindo do padrdo original. (Paulo Wagner -
Supervisor de Produgao)



Sim, houve ajustes, mas com pouco impacto no modelo original, sendo que as
ferramentas utilizadas como apoio sofreram melhoria continua. (Cleber - Supervisor de
Qualidade)

Sim, foram e continuam sendo feitos pequenos ajustes para a melhoria dos resultados
(pequenos). Porém, a filosofia do modelo ndo foi alterada.
(Fernando Brandao - Gerente de Pesquisa e Desenvolvimento)

D) INSTITUCIONALIZACAO:

1) Quando comecaram a perceber e avaliar que o modelo (habitos) estava presente
no dia a dia da organizagdo?

A partir da metade do primeiro ano, os resultados comecam a se consolidar na
organizagdo. As ferramentas de apoio aplicadas fluem com maior facilidade, quando do
inicio. Podemos entender como ferramentas a maior aplicagdo aos estudos estatisticos,
tomadas de decis@o baseadas em fatos e ndo mais como no modelo antigo em opinides,
maior facilidade de comunicagdo entre as areas Comercial, Desenvolvimento, Industrial
e Financeiro. O atendimento as necessidades dos clientes ¢ fortalecido.

(Mauro Mori - Consultor Industrial)

Quando comecgaram a reduzir as reclamagdes dos clientes, aumentando dessa forma a
confianga dos mesmos. Também houve melhoria geral dos indicadores fabris. Ainda o
fluxo do processo fabril passa a ser executado pelos colaboradores com menor
interferéncia da lideranca.

(Jodo Carvalho - Gerente Produgao)

No final do primeiro ano (2004), e no inicio do segundo ano da implementacao,
percebe-se que o modelo sustenta o resultado no primeiro ano ¢ melhora nos anos
seguintes. (Cleber Morgado - Supervisor de Qualidade)

A partir do momento em que a empresa, através de sua transparéncia na implementacao
do modelo, compromete as pessoas na busca de melhoria dos resultados (meados de
2004) (Edeson de Nadai - Supervisor de Planejamento e Controle de Produgao)

Quando da implementacdo comegaram a surgir os primeiros resultados, percebeu-se que
o modelo estava dando certo (resultados). (Robson Grando - Coordenador Processos)

Quando iniciamos as analises dos resultados diariamente, cobrando dos participantes os
resultados. Portanto, a partir dos primeiros meses da implementacdo, comegamos a
perceber um processo de melhoria constante.

(Reiad Nicolau - Diretor Industrial)

2) Atualmente, essas rotinas e habitos do modelo sdo aceitos sem grandes
questionamentos?

Sim, essas rotinas sdo entendidas com maior facilidade, proporcionando uma aceitagao
facilitada. (Mauro Mori - Consultor Industrial)



Sem duvida, ndo ha divergéncias com relacdo ao modelo. (Jodo Carvalho - Gerente de
Producao)

Sim, até porque o modelo tem a credibilidade sustentada pelos resultados em evolugao
(Paulo Wagner - Supervisor de Produgdo)

Sim, sdo aceitos e enraizados na cultura da empresa. (Cleber Morgado - Supervisor de
Qualidade)

Hoje, s3o aceitos sem grandes questionamentos. Quem por acaso faz um
questionamento individual, toda equipe de sua éarea se prontifica para justificar o
modelo. (Fernando Brandao - Gerente de Pesquisa ¢ Desenvolvimento)
Sim, com certeza, isso hoje ¢ unanime. (Robson Grando - Coordenador de Processos)
Sim, tranquilamente, tendo em vista que o modelo estd incorporado na organizagao.
(Reiad Nicolau - Diretor Industrial)

3) Pode-se dizer que esse modelo faz parte da cultura da empresa?
O modelo atualmente ¢ parte integrante da empresa, percebido nao sé pelo sucesso dos
indicadores industriais € econdmicos, mas também pelos indicadores intangiveis como a
motivagdo, o desejo de cada um dar o melhor de si, o orgulho dos trabalhos realizados e
de fazerem parte desse processo de mudanga na organizagdo. (Mauro Mori - Consultor

Industrial)

Sim, o modelo estd incorporado na cultura da empresa. (Jodo Carvalho - Gerente de
Produgao)

Sim, ele estd enraizado na empresa. (Paulo Wagner - Supervisor de Producao)

Sim, faz com certeza. (Edeson de Nadai - Supervisor de Planejamento ¢ Controle de
Produgao)

Sim, acredito que sim. Ele esta sedimentado, ndo tem mais volta. (Fernando Brandao -
Gerente de Pesquisa e Desenvolvimento)

Sim, faz. (Robson Gando - Coordenador Processos)
Sim, com toda a certeza faz. (Reiad Nicolau - Diretor Industrial)
4) Do modelo idealizado em 2004, podemos afirmar que ele se transformou em um
modelo implementado com sucesso?
Podemos afirmar com certeza, percebido claramente na satisfacdo da direcdo da

empresa, especialmente do seu presidente, com o excelente resultado da organizagdo.
Sendo uma pessoa muito experiente e respeitada no segmento de atuacao, seus clientes,



fornecedores e concorrentes reconhecem a posi¢do de destaque da empresa. As
afirmagoes acima sdao confirmadas com as declaracdes de clientes reconhecendo o
elevado nivel de servigo da empresa. (Mauro Mori - Consultor Industrial)

Sim, este modelo continua trazendo resultados fabris importantes para a organizagio,
portanto, ¢ um modelo de sucesso. (Jodo Carvalho - Gerente de Produgdo)

Sim, podemos confirmar analisando os resultados. (Paulo Wagner - Supervisor de
Producao)

Sim, com certeza, pois fez toda a diferenga para a organizagdo nos ultimos quatro anos.
(Cleber Morgado - Supervisor de Qualidade)

Sim, ele evidenciou uma necessidade de mudanca (mudar para sobreviver), e hoje ja
utilizamos a seguinte frase: “mudar para crescer”. Podemos comprovar esse sucesso
pelos resultados obtidos. (Fernando Brandao - Gerente de Pesquisa e Desenvolvimento)

Sim, tenho certeza que sim, confirmando com os resultados financeiros da empresa.
(Robson Grando - Coordenador de Processos)

Sim, pelos resultados que continuamos a obter. (Reiad Nicolau — Diretor Industrial)

5) O modelo antigo utilizado pela organizagdo foi totalmente desativado?

Sim, podemos afirmar que percentualmente, mais de 95% foi desativado, restando, na
verdade, o lado bom do antigo modelo, o que ¢ muito irrelevante pelo conjunto atual.
(Mauro Mori - Consultor Industrial)

O modelo antigo nao tinha muita clareza com relacio a busca da melhoria dos
resultados, portanto, hoje, em minha opinido, ele estd totalmente descartado. (Jodo
Carvalho - Gerente de Produgao)

Sim, ele foi. (Paulo Wagner - Supervisor de Producao)

Sim, o modelo estava desestruturado e comprovadamente ineficaz. Hoje,
ndo tem nem “sombra” do modelo anterior. (Cleber Morgado - Supervisor de
Qualidade)

Existe uma parcela infima (pouquissimos) colaboradores que ainda precisam se
comprometer mais com o modelo, mas praticamente todos estdo atualmente engajados
nesse novo modelo. (Edeson de Nadai - Supervisor de Planejamento e Controle da
Produgao)

Sim, o modelo antigo foi desativado, tendo sido eliminado totalmente o modelo antigo
de conformismo e acomodagdo dos colaboradores. (Robson Grando - Coordenador de
Processos)

Sim, praticamente tudo do modelo anterior foi desativado. (Reiad Nicolau - Diretor
Industrial)



6) Ha quanto tempo esse modelo estd implementado e em funcionamento?

Podemos dizer que a partir de 2005 comecou a se estabilizarem os resultados e o
conceito de melhoria continua comegou a aparecer. (Mauro Mori - Consultor Industrial)

Desde 2004. (Jodao Carvalho - Gerente de Produg¢ao)
Comecou desde os meados de 2004. (Paulo Wagner - Supervisor de Produgdo)
A partir do inicio do ano de 2005. (Cleber Morgado - Supervisor de Qualidade)

Desde sua implementacao, em meados de 2004, até o momento atual. (Edeson de Nadai
- Supervisor de Planejamento e Controle da Produg2o)

Desde 2004. (Robson Grando - Coordenador Processos)

O programa comegou, em meados de 2004, com uma constante evolugdo. (Reiad
Nicolau - Diretor Industrial)



ANEXOS

ANEXO II - PESQUISA

ISCTE \' FG_V

BUSINESS SCHOOL EBAPE

QUESTIONARIO - DISSERTACAO
LOCAL: CIPATEX

Setor:

Admissio:

Periodo avaliado: 2004/2007

Reflita sobre a afirmacdo que considera mais adequada. Escolha somente 1 resposta:

1) Hoje, na empresa, ha uma preocupacio de todos colaboradores da area
industrial com os indicadores fabris:

() Concordo () Concordo () Indiferente () Discordo () Discordo
Plenamente Plenamente

2) Atualmente, os colaboradores da area industrial estdo sendo
recompensados pela melhoria dos indicadores sob sua responsabilidade.

() Concordo () Concordo () Indiferente () Discordo ( ) Discordo
Plenamente Plenamente

3) Os indicadores levam em consideracdo os principais processos da

2 ¢

empresa: “aproveitamento (sucata)”, “produtividade”, “devolucdo” etc.

() Concordo () Concordo () Indiferente () Discordo () Discordo
Plenamente Plenamente

4) Os indicadores tém efeito imediato na premiagdo dos colaboradores
(PPM).

() Concordo () Concordo () Indiferente () Discordo () Discordo
Plenamente Plenamente



5) Os indicadores ‘“devolu¢ao de cliente” e “nivel de servigo” sdo
importantes para a melhoria do atendimento dos clientes externos.

() Concordo () Concordo () Indiferente () Discordo () Discordo
Plenamente Plenamente

6) Os colaboradores da producdo foram treinados e conscientizados sobre o
novo modelo de gestdo de resultados.

() Concordo () Concordo () Indiferente () Discordo () Discordo
Plenamente Plenamente

7) Hoje em dia, esse modelo de resultados estd incorporado na empresa.

() Concordo () Concordo () Indiferente () Discordo () Discordo
Plenamente Plenamente

8) O pessoal da producao aceita e reproduz esse modelo.

() Concordo () Concordo () Indiferente () Discordo () Discordo
Plenamente Plenamente

9) Hoje, todos os colaboradores da producdao estdo conscientes de seu
trabalho para manter o modelo de gestdo em funcionamento.

() Concordo () Concordo () Indiferente () Discordo () Discordo
Plenamente Plenamente

10) Do inicio do programa (2004) até o final de 2007, houve melhorias nos
resultados industriais.

() Concordo () Concordo () Indiferente () Discordo () Discordo
Plenamente Plenamente

11) O modelo de gestao de resultados ¢ hoje uma realidade na empresa.

() Concordo () Concordo () Indiferente () Discordo () Discordo
Plenamente Plenamente

12) Do modelo de gestao existente antes de 2004, temos certeza de que hoje
ele esta desativado, ndo restando praticamente nada que o lembre.

() Concordo () Concordo () Indiferente () Discordo () Discordo
Plenamente Plenamente



ANEXO III- INDICADORES FABRIS

Aproveitamento

Meses 2002 2003 2004 2005 2006 2007
Jan 84,05 83,36 85,34 86,06 87,66 88,42
Fev 86,18 84,12 86,03 86,49 87,04 87,99
Mar 83,87 84,71 86,25 86,17 88,17 87,25
Abr 82,89 85,07 86,11 86,37 87,09 87,50
Mai 83,72 83,08 86,05 88,05 87,67 88,16
Jun 81,22 85,60 85,85 88,03 88,55 88,21
Jul 81,68 84,26 85,90 88,62 87,55 88,18
Ago 81,57 84,38 85,91 87,75 88,49 88,71
Set 82,80 82,58 85,85 88,66 87,81 88,92
Out 80,24 83,17 85,94 87,75 88,31 87,53
Nov 85,89 82,57 86,05 87,81 88,50 88,31
Dez 85,32 83,69 85,98 88,74 88,05 83,85

TOTAL 83,37 83,53 85,94 87,62 87,97 88,08

Produtividade

Meses 2002 2003 2004 2005 2006 2007
Jan 18,48 20,16 27,01 28,20 30,35 32,12
Fev 20,82 22,29 27,76 30,73 31,01 29,90
Mar 18,93 22,27 27,24 29,15 32,68 31,65
Abr 17,91 21,74 27,77 29,35 31,87 30,18
Mai 20,41 25,51 26,31 32,14 31,07 29,80
Jun 18,94 22,81 26,95 31,16 33,26 31,04
Jul 20,06 23,99 29,01 32,84 32,34 32,28
Ago 24,43 23,86 30,48 31,47 33,03 36,22
Set 23,94 23,08 29,32 33,15 33,42 35,52
Out 23,08 22,98 30,80 32,02 33,81 31,76
Nov 25,21 22,34 28,26 31,24 34,57 30,00
Dez 18,73 21,83 28,27 33,62 34,02 29,30

TOTAL 20,91 22,54 28,26 31,22 32,57 32,89




Rendimento

Meses 2002 2003 2004 2005 2006 2007
Jan 93,87 91,92 94,32 94,70 95,12 95,40
Fev 94,19 92,45 94,35 95,24 95,04 95,34
Mar 92,84 93,73 95,08 94,99 95,76 94,44
Abr 92,07 94,14 95,07 94,86 95,04 95,23
Mai 91,69 92,78 94,30 95,75 95,04 95,30
Jun 92,39 93,26 94,53 95,25 95,69 96,15
Jul 91,78 94,33 95,22 95,51 95,09 95,81
Ago 93,27 93,94 95,07 95,65 95,44 96,22
Set 93,30 94,83 94,98 95,98 95,38 96,16
Out 93,39 93,73 95,55 95,29 95,75 95,91
Nov 94,60 94,01 95,51 95,44 95,71 95,17
Dez 91,17 92,63 94,85 95,59 94,59 92,04
TOTAL 93,01 93,23 94,90 95,40 95,36 95,46
Papel Siliconizado
Meses 2002 2003 2004 2005 2006 2007
Jan 33,34 25,50 23,90 30,08 30,57 31,80
Fev 29,99 25,00 23,90 30,91 30,77 32,33
Mar 28,77 22,10 28,20 29,38 31,76 32,42
Abr 25,91 28,00 28,80 30,11 31,70 31,32
Mai 24,42 23,90 26,80 30,04 31,68 32,44
Jun 24,30 25,90 25,70 30,34 32,19 33,75
Jul 25,83 28,20 25,50 29,69 33,02 32,46
Ago 23,08 27,70 30,70 30,43 32,67 33,59
Set 27,16 25,00 30,80 30,27 32,81 34,05
Out 25,92 27,20 26,60 30,33 32,59 33,50
Nov 29,30 28,40 29,50 28,26 31,52 32,32
Dez 24,87 19,05 30,90 26,08 31,69 28,50
TOTAL 26,94 25,30 27,60 29,84 32,01 32,54




ANEXO IV- ACT: ACOMPANHAMENTO DE CAPACITACAO TECNICA

CIPATEX IMPREGNADORA DE PAPEIS E TECIDOS LTDA

ACT - ACOMPANHAMENTO DA CAPACITACAO TECNICA

RESPONSAVEL: JOAO JOSE DE CARVALHO E PAULO WAGNER R. CAMARGO

NOME COLABORADOR:

OBS: a linha que indica Op. A,

Metodologia

CODIGO:

B ou C néo si
tual do colaborador e sim a

CARGO / FUNGAO:

Lider:

Waldinei

sua si

a fungao

4o com relagao as

ADMISSAO:

SETOR:

ANO REFERENCIA:

atividades do setor

Ainda néo recebeu treinamento
Trei

> (w0

Conhece
Domina parcialmente
Domina

Ruim
Regular
Bom

Muito Bom
Otimo

Itens avaliados

[Janeiro

Pontuagao

Fevereiro

Pontuagédo

Margo

Pontuagédo

Abril

[Pontuagédo

Maio

Pontuagédo

[Junho

Pontuagéo |o|o|o

Julho

Pontuagio [® ¥ M = ©

|Agosto
[Pontuacao
Setembro
[Pontuacao
Outubro
Pontuagao

Novembro

Pontuagao
Dezembro

Pontuagao

HABILIDADES
COMPORTAMENTAIS

1.1 - INICIATIVA / PRO-ATIVIDADE

1.2 - HUMILDADE / TRAB.EQUIPE

1.3 - COMPROMETIMENTO / RESPONSABILIDADE

1.4 - OBJETIVIDADE

1.5 - ORGANIZACAO PLANEJAMENTO E LIMPEZA

1.6 - DISCIPLINA

1.7 - SEGURANCA

HABILIDADES TECNICAS

2.1 - CONSCIENTIZACAO PARA A QUALIDADE

2.2 - FAZER PASSAMENTO DO PAPEL

2.3 - FAZER EMENDA DO PAPEL

2.4 - REGULAR ALTURA DA FACA

2.5 - CONTROLAR GRAMATURA

2.6 - OPERAR TALHA

2.7 - LIXAR BORRACHA

2.8 - ACERTAR BALANGA NUCLEAR

2.9 - CONTROLAR VISCOSIDADE

2.10 - CONTROLAR QUALIDADE DO SUBSTRATO

2.11 - CONTROLAR IMPREGNACAO

2.12 - OPERAR TORRE DE MALHA

2.13 - CONTROLAR TEMPERATURA

2.14 - CHECAR E CONTROLAR ADESAO

2.15 - CHECAR E CONTROLAR COR

2.16 - CHECAR E CONTROLAR TOQUE

2.17 - CHECAR E CONTROLAR TAC / DESLIZE

2.18 - CONTROLAR LARGURA

2.19 - PREENCHER CONTROLE PRODUGAO

2.20 - APONTARO S

2.21 - CONTROLAR SECAGEM

2.22 - USO DE TELA PARA FILTRAGEM

2.23 - USO DE BOMBAS P/ABASTECIMENTO

NINIB NNV W wlw]w]lw]w[dN]|wlafwla|wlwdINISIBIBISINIDIDID

Soma

Operador

%

VISTO RESPONSAVEL TREINAMENTO

VISTO COLABORADOR TREINADO

Observagoes:




ANEXO V — PPM: PROGRAMA DE PARTICIPACAO DE MELHORIAS

Programa de Participacao de Melhorias - PPM

Faixa de Valores Pontos | Valor Obtido | Pontos Obtidos
.. De 30,94 a 31,70 225
Produtividade 5 —r——= %0 250
Mais de 32,61 275

] Faixa de Valores Pontos | Valor Obtido | Pontos Obtidos
Aproveitamento [De 87,60 a 87,74 225
(Kg) De 87,75 a 87,90 250
Acima de 87,91 275

] Faixa de Valores Pontos | Valor Obtido | Pontos Obtidos
Aproveitamento [Melhoria de 4,0 % a 6,0% 225
Papel Melhoria de 6,01 a 10,0% 250
Melhoria Acima de 10,0% 275

Faixa de Valores Pontos | Valor Obtido | Pontos Obtidos
~ De 0,270 a 0,266 225
Devolugao 15— 65 a 0.261 250
Abaixo de 0,260 275

Entre 900 e 999 pontos 10% sobre o salario
Critérios Entre 1000 e 1099 pontos 20% sobre o salario

1100 pontos 30% sobre o salario

Total de Pontos Obtidos

—

0

Indice Atingido

30%

Fator Condicionante:

Periodo:




ANEXO VI- PESQUISA DE SATISFACAO DOS CLIENTES CIPATEX

Mercado: CALCADOS IMPREGNADORA

HNOTAS OUESTION ]

1 = ingatisfeito 2- Desenvolvimento de produlos (qdo solicitado pelo chents

regular 3 Langamentos de noves produtos (lengados pela Cipates:

3=bom 4- Aprasentacdo dos produlos: amostras

4= excelente 5 Prazo de entrega {apos pedido de compra)

hA = nenhuma das alternativas

Retorno das respostas = 75% 2 &
ITEM CLIENTE

|AGHNALDD ADEMIR MASSUA EFP

APACHE ARTEFATOS DE COUROS LTDA

|ARIANE CALCADOS LTOA

ARLE] ANTONSO WANNER

SR aB4 s
5
Ed

=lalalele|ela

1
2
3
4
5 |ASHOLI INDUSTRIA DE CALCADDS LTDW
]
7
[}
a

(CALCADDS BEBECE LTOA

CALCADDS ITAPLA S8 CISA 27

COM DE PLAST E ESP [VONE LTDA

(CROMIC IND E COM DE CALC - REF 4183

38

F L MARTING FLASTICOS EFF

FERMA CALCADOS LTOA
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JESSICA L MARTINS & CLA LTDA ME ()

FIDY BIRIGU CALCADOS IND COM LTDA

BILTY MO COM CALCADOS LTOA

L M A CALCADOS LTDA

LUIS HENRIQUE GALYANI FRANCA
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ANEXO VII - GRAFICOS MQ

Verificacao de Processo Espalmadeiras 01

Verificacao de Processo Espalmadeira 02

Abaixo os Itens Verificados de:

Abaixo os Itens Verificados de:

Defeitos de processo

Defeitos de processo

Largura do Material
100

Largura do Material
100

€ 16,7% £
g 80 100% 100% g
8 60 83,3% -E &0 100% 100% 100%
§ 40 8 40
5 20 e ®
o 0 0+ T T — |
EVARISTO PEDRO SANDRO DECIO JOSUE THIAGO
Lider Lider
OOK ENé&o Ok OOK ENao Ok
Largura do Refilo Largura do Refilo
g 100 10% 16,7%
S w0 ’ g1 14,3%
S e =4 23
c 0 -
3 :: 90% 100% 83,3% § 85.7% 100% 100%
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ANEXO VIII - EFICIENCIA

ESPALMADEIRA 02

MATERIAIS REVISADOS POR TURNO

Josué Thiago Décio Acumulado Geral

Dias | T.Revisado | T.Rev. 12 % | T.Revisado| T.Rev.1? % | T.Revisado| T.Rev. 1? % T.Revisado | T. Rev. 1? %

1 4.725,60 4.642,30 | 98,2 | 3.274,00 3.133,20 95,7 | 5.937,30 5.732,14 96,5 13.936,90 | 13.507,64 | 96,9

2.950,80 2.905,60 98,5 | 3.385,30 3.136,00 92,6 3.616,10 3.514,50 97,2 9.952,20 9.556,10 | 96,0

T- 7.676,40 7.547,90 98,3 6.659,30 6.269,20 94,1 9.553,40 9.246,64 96,8 23.889,10 | 23.063,74 | 96,5

100,00
98,00 z

96,00

94,00 ~ ¥ o
92,00 1 \ /\
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88,00
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82,00
80,00
78,00 |
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N\

Dias === Josué =—&—Thiago = =Décio




Eficiencia Espalmadeira 02 por Lider de Maquina

Resumo Mensal 2008 de: Producdo, Revisado e Rendimento Espalmadeira 2
Josué Thiago Décio Acumulado
Meses | Produgdo | Revisado 17 Qd % Produgio | Revisado 1 Qld % Produgiie | Revisado 1 Qld % Produgiie | Revisado 1° Qld %

Jan. 48.855,00 92 603,40 8817645 95,2 92.204,00 B0.216,30 THE2T 48 9.3 108.392,00 | 10073410 | 8526510 94,6 | 299.455,00 | 27355380 | 259.059,13 9.7

Fev. 116.609,00 | 111.664,71 | 107.151,96 96,0 10276900 | 99.386,95 95.221 .63 95,8 124.448,00 | 12076585 | 116456,21 | 96,4 | 345.826,00 | 331.817,51 | 318.829,60 96,1

Mar. 11468500 | 11782808 | 113.88351 96,6 109.436,00 | 104.830,80 | 100.448,88 | 95,8 131.134,00 | 129.434,70 | 12579190 | 97,2 | 386.365,00 | 352.193,68 | 340.084,29 6.6

Abr 128.548,00 | 109.38579 | 105.654,80 96,6 10332800 | 9438485 90.080,81 95,4 | 116.639,00 | 116.844,11 | 11360113 | 97.1 | 348.515,00 | 320.714,75 | 309.336,74 [ 96,5

Mai 114 283,00 | 126676,22 | 121.300,83 96,7 102.870,00 [ 10862830 | 103493 21 95,3 138.601,00 | 13458092 | 128.788,72 | 96,4 | 356.944,00 | 368.785,44 | 354.670,86 96,2

Jun 12853400 | 11921441 | 11395140 95,6 101.526,00 [ 101.690,41 95958 96 944 132.056,00 | 128.466,00 | 123.84075 | 96,4 | 363.116,00 | 349.370,62 | 333.751,11 45,5

Jul 160.518,00 | 154.073,22 | 149.49654 97,0 152.503,00 | 139.321,30 [ 13247569 | 95.1 171.478,00 | 162.997,57 | 155.9990,72 | 958 | 484.499,00 | 456.292,00 | 437.961,95 96.0

Ago 5.444,00 7.676,40 7.547.90 9.3 14.430,00 6.659,30 6.269,20 9.1 5.378,00 9.553,40 9.246,64 96,8 26.252,00 23.889,10 23.06374 96,5

Set

Out

Nov

Dez

Total 87049000 [ 838,722,237 | B07.253.49 96,3 779.168.00 | 73571827 | 699.587,87 | 952 | 929.276.00 | 903.376.65 | 869.937.26 | 96,3 [2.578.874.00[2.476.677.10 [2.376.766.62| 96.0
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ANEXO IX - RESUMO DE DEFEITOS DA PRODUCAO

RESUMO DE DEFEITOS DA PRODUGAO

DEF. DESCRICAO DEF ESP01 ESP02 ESP03 ESP04 ESTO01 EST02 ESTO03 EST04 | GRA03 | GRA04 | Total Global
163 Ruga inicio do rolo 1.388,80 | 1.657,20 [ 1.340,70 | 1.270,90 | 672,00 290,30 140,70 184,80 98,60 33,00 7.077,00
178 Sujeira do papel 1.419,61 | 1.159,90 | 1.080,10 | 1.167,80 4.827,41
165 Ruga do papel 927,50 | 1.038,22 | 1.033,40 | 1.326,80 4.325,92
150 Queimado 1.140,10 | 845,40 214,20 603,90 32,00 2.835,60
102 Bolhas 405,10 650,91 503,60 963,60 39,70 93,40 2.656,31
113 Encolhimento do substrato 290,40 628,90 787,50 743,50 2.450,30
166 Ruga do substrato 694,70 647,70 413,70 611,60 32,00 2.399,70
152 Ruga emenda de papel 537,60 390,60 868,00 578,30 11,40 2.385,90
158 Risco do PU 64,08 901,90 581,50 802,00 2.349,48
159 Risco do Top 242,80 707,50 266,90 959,80 2.177,00
138 Manchas de aplicagé@o no Top 345,20 477,70 622,20 697,90 2.143,00
157 Risco do papel 265,40 249,80 460,90 | 1.054,80 2.030,90
111 Emenda de papel 462,90 471,70 379,40 408,80 5,50 2,90 1.731,20
101 Ar no material 34,60 624,50 344,21 561,80 1.565,11
135 Mancha de oleo (manutengdo) 902,20 148,00 431,90 56,00 10,30 1.548,40
109 Defeito no substrato 684,20 279,10 249,80 302,90 1.516,00
136 Mancha no papel 293,40 412,90 325,10 435,20 1.466,60
120 Falta de PU 238,80 464,50 317,20 389,90 1.410,40
112 Emenda de substrato 441,90 377,20 261,11 284,80 7,50 27,20 1.399,71
154 Risco da base 316,70 270,30 253,20 516,70 1.356,90
160 Ruga na esp. Desvio torre malh 210,20 455,10 248,20 324,40 1.237,90
115 Espessura baixa 176,40 195,00 601,20 216,10 1.188,70
121 Fora de Cor 79,30 415,50 190,30 184,50 51,80 87,40 152,20 1.161,00
141 Meia lua para peso 276,40 319,10 296,40 243,50 23,00 2,00 1.160,40
189 Ponta de rolo 363,20 276,90 320,00 167,30 1.127,40
126 Falha de laca 6,00 21,80 743,20 110,00 34,40 171,10 1.086,50
162 Ruga na gravadora 7,80 440,70 586,40 1.034,90
114 Espessura alta 54,10 97,40 185,00 599,90 936,40
167 Risco de fuligem da espalmad 118,50 158,40 214,10 391,60 882,60
177 Sujeira da estamparia 16,20 18,10 6,00 401,10 75,10 11,20 334,50 862,20
169 Risco de adesivo 340,71 214,30 76,50 173,20 804,71
117 Falta de base 318,00 131,70 82,90 219,80 752,40
104 Buraco espalmadeira 215,90 265,10 86,65 134,10 701,75
149 Papel quebrado (c/ fita) 110,70 154,70 146,60 280,70 692,70
137 Manchas de brilhantes no PU 9,00 255,70 137,70 237,40 639,80
161 Ruga na estamparia 11,80 293,00 194,60 14,50 119,30 633,20
140 Marca da borracha 24,50 167,60 167,60 207,80 567,50
183 Soltando tinta de estamparia 238,70 7,00 290,90 536,60
118 Falta de tinta 26,20 4,20 12,60 18,00 32,60 196,10 64,80 166,70 521,20
134 Largura baixa -outro substrato 70,10 213,30 96,80 118,20 498,40
148 Parada da estamparia 11,00 5,50 147,80 211,10 17,10 95,30 487,80
122 Furinhos no PU 218,30 173,70 82,10 474,10
156 Risco da tinta 8,00 82,10 41,60 240,40 372,10
175 Substrato fotografado 65,70 14,00 269,50 349,20
176 Substrato solto 145,90 39,50 46,40 97,20 329,00
103 Buraco estamparia 84,80 139,30 10,70 93,90 328,70
132 Impregnacéo muita 61,20 88,00 50,90 47,00 247,10
108 Cilindro sujo espalmadeira 75,80 106,70 30,50 16,80 229,80
133 Largura baixa -produto ¢ malha 166,40 39,40 205,80
188 Vazamento de base 92,00 37,50 40,70 15,40 185,60
119 Falta de Top 14,20 39,40 39,10 91,40 184,10
173 Sem transfer 48,40 29,60 40,00 41,70 159,70
130 Gravagao fraca 30,30 67,10 38,90 136,30
139 Manchas de fuligem 52,10 21,10 36,20 109,40
116 Estreito estamparia 73,30 33,00 106,30
186 Trepidagao / Costela 11,50 18,40 62,60 92,50
124 Fora de brilho (Brilhante) 35,60 23,00 32,30 90,90
107 Cilindro sujo gravadora 35,50 49,70 85,20
185 Soltando transfer 12,70 47,30 12,30 72,30
155 Risco da laca 6,00 23,50 26,20 55,70
172 Sujeira de laca 47,40 47,40
184 Sujeira de fita de estamparia 47,00 47,00
170 Risco de fuligem da estamparia 16,00 6,90 9,20 14,50 46,60
192 Ruga na aplicagéo do cristal 43,60 43,60
105 Carogo de base 5,00 7,00 21,00 10,50 43,50
123 Furinhos no Top 31,40 2,30 9,40 43,10
125 Fora de brilho (Fosco) 20,30 20,00 40,30
181 Substrato sujo 3,50 25,40 5,50 34,40
106 Cilindro sujo estamparia 8,00 7,70 17,00 32,70
174 Substrato errado 31,00 31,00
180 Sujeira de fita espalmadeira 29,00 29,00
144 Manchas na aplicagdo base 8,40 18,00 26,40




ANEXO X - PRODUTOS PERDA
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CUSTO APROVEITAMENTO %
Orgado Real Diferenca %
Matéria Prima
Mao-de-Obra RENDIMENTO %
Energia
Combustivel
Total
Total de OS Metros Revisado Metros 1° Kg Total Kg Total 12
mts mts Kg
Rendimento
80%
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Avaliacao de desempenho / viabilidade de producao

Descrigao: Data:
Defeitos
132
n
o
S
(]
=
42
25
20
7 5
1 —
Cilindro sujo Queimado Emenda de papel

Furinhos no Top Furinhos no PU

Gravagao fraca

estamparia

Analise defeitos:

Proposta:

Produgéao

Cc.Q

DNP

Depto Comercial:
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