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EPIGRAFE

“Somos o que repetidamente fazemos. a exceléncia, portanto, ndo € um feito, mas um
habito.”

(Aristoteles)



RESUMO

Este trabalho observa e verifica a implantacdo de um Programa de Exceléncia
Operacional através da metodologia de Gerenciamento pelas Diretrizes (GPD) e
praticas correlacionadas ao G de Governanca do ESG (Environmental, Social and
Governance) em uma industria grafica de embalagem e editorial. O proposito deste
estudo encontra-se em apresentar o fluxo de aplicabilidade dessas duas frentes
citadas, avaliando e constatando os efeitos do projeto na realidade da organizagéo
apos a execucdo das acdes necessarias. A base deste estudo se da através de um
referencial tedrico e de um formulario de verificacdo aplicado para gerar os resultados,
proporcionando dados para um parecer critico. Diante disso, o estudo realizado
alcangcou em um periodo de 12 meses resultados qualitativos e quantitativos
significativos resultando numa antecipacao da implantacdo de mais 3 papéis a fim de
colher mais resultados para a organizacdo como engajamento, um maior percentual
de atracdo e retencdo e uma gestao da rotina efetiva proporcionando qualidade de

vida e um ambiente harmonioso.

Palavras-chave: programa de exceléncia operacional; gerenciamento pelas

diretrizes; ESG; gestao.



ABSTRACT

This work observes and verifies the implementation of an Operational Excellence
Program through the Management by Guidelines (GPD) methodology and practices
correlated to the G of Governance of the ESG (Environmental, Social and Governance)
in a packaging and editorial graphic industry. The purpose of this study is to present
the flow of applicability of these two fronts mentioned, evaluating and verifying the
effects of the project in the reality of the organization after the execution of the
necessary Acts. This study is based on a theoretical framework and a verification form

applied to generate the results, providing data for a critical opinion.

Keywords: operational excellence program; management by guidelines; ESG;

management.
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1 INTRODUCAO

A frase citada na epigrafe traz uma reflexdo do Aristételes sobre a constancia
refletir e constituir de forma relevante no conceito da palavra habito, palavra qual é
fundamental para entender a natureza humana e como o comportamento humano
pode levar um individuo ou organizacdo alcancar a exceléncia, dita ela ou néo
operacional, na vida social e institucional, seja familiar, escolar ou empresarial.

A motivacdo em explorar sobre este tema manifestou-se da participacao direta
deste projeto contribuindo com a visdo da Engenharia em relacdo a processos e
percepcdo sistémica. A auséncia de uma politica para gestdo de conhecimento
despertou a necessidade da criacdo ou implantacdo de um método para o
estabelecimento dessa diretriz.

O trabalho em questédo se justifica para a organizacao, a Grafica Santa Marta
(GSM), que o método é aplicado como objeto de estudo para a aplicacdo de conceitos
que visam revelar, através de um diagndstico de verificacdo, as oportunidades e
fragilidades do negdcio associadas a auséncia de uma viséo sistémica integrada para
todas as areas da organizacao. E, com isso, promover a criacdo, o desenvolvimento
e aperfeicoamento nas diretrizes e padrdes promovendo melhoria na gestdo de
resultados, maior integracéo entre areas, clareza nos papéis e responsabilidade junto
ao entendimento da razdo de existir dentro da organizagdo. Proporcionando
internamente uma maior porcentagem de processos gerenciados por diretrizes e
externamente como referéncia para melhorias aplicadas a governanca em gestao de

pessoas e processos.
1.1 OBJETIVOS
1.1.1 Objetivo Geral

O estudo de caso possui como finalidade realizar a analise da implantacao de
um sistema de governanca numa industria grafica de embalagem e editorial com o

intuito de alcancar os objetivos a seguir.

1.1.2 Objetivos Especificos
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e Descrever como se dava o processo de recursos humanos e governanga no
diagndstico pré-implantacdo do método e praticas;

e Detectar e apresentar os problemas relacionados a governanca,

e Analisar os produtos e/ou sistemas usados pela area Gente e Gestao para
verificar quais sdo os problemas gerados pela auséncia de um gerenciamento
por diretrizes na operabilidade e atuacdo conjunta de todas as areas de uma
organizacao;

e Elaborar ferramentas para criacdo de uma visdo sistémica, baseado no
Gerenciamento pelas Diretrizes e préaticas do ESG, e acompanhamento para
checagem das ac¢0es e os resultados da execucao;

e Definir processos de gerenciamento da rotina do dia a dia;

e Apresentar os beneficios da utilizacdo do sistema de qualidade em uma

industria grafica de médio porte, com foco em controle de processos.

2 JUSTIFICATIVA

Este estudo de caso tem como intuito investigar o impacto de um sistema de

governanca numa induastria grafica, a fim de:

e Aumentar o engajamento da empresa, diminuindo os ruidos no ambiente de
trabalho;

e Garantir uma politica de gestdo de conhecimento proporcionando que o
conhecimento se retenha ao negocio;

e Reduzir as irregularidades trabalhistas até atingir a mitigacdo geral;

e Promover capacitacOes e desenvolvimento para os colaboradores;

e Ter uma gestao de rotina pratica que proporcione uma maior produtividade e

gualidade de vida.

3 REFERENCIAL TEORICO

3.1 GERENCIAMENTO PELAS DIRETRIZES (GPD)
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O Gerenciamento pelas Diretrizes (GPD) possui sua origem no Japao na
década de 1960, sendo chamado originalmente de Hoshin Kanri. O significado destas
palavras € mostrado por Watson (AKAO, 1997): ho significa método e shin significa
agulha brilhante ou bussola. Entdo Hoshin é o método para estabelecer a direcdo
estratégica. Ja Kanri € o gerenciamento ou controle. Sendo assim, Hoshin Kanri € o
gerenciamento pelas diretrizes, desdobramento das diretrizes ou desdobramento de
metas-meios. (CARDOSO; Alexandre, 2020).

Esta pratica de implementacdo da estratégia, tornou-se conhecida apos a
publicacdo de "Gerenciamento pelas Diretrizes", de 1996, de autoria de Vicente
Falconi (FILHO; Jens, 2006). Apresenta 0 seguinte conceito para o gerenciamento
pelas diretrizes (Falconi, 1996 apud FILHO; Jens, 2006):

a) quando as exigéncias do mercado e o desempenho dos concorrentes
crescerem mais rapido que a capacidade de melhoramento do Gerenciamento da
Rotina em sua organizacao, é necessario introduzir o Gerenciamento pelas Diretrizes,
para responder a estes desafios.

b) € uma atividade voltada para solucionar os problemas relativos aos temas
prioritarios da organizacao.

c) é um mecanismo que concentra toda a forca intelectual de todos os
funcionérios, focalizando-a para as metas de sobrevivéncia da organizacéao.

d) € um sistema voltado para atingir metas que ndo podem ser atingidas pelo
Gerenciamento da Rotina do Trabalho do Dia a Dia; para resolver pontos cronicos e
dificeis da organizacéo, que apesar de muito esfor¢co ainda nao foram resolvidos; para
resolver os problemas importantes e desafiantes que aparecem pela necessidade de
sobrevivéncia da organizagao.

A concretizacdo dessas diretrizes é alcancada pelo desdobramento das
diretrizes e metas anuais da alta direcdo (plan), pela sua execuc¢ao (do), pela sua
avaliacdo (check) e pela tomada das acdes corretivas necessarias (Act). O maior
objetivo do gerenciamento pelas diretrizes é assegurar a garantia da qualidade em
toda a empresa, 0 que significa garantir a perfeita satisfacdo das necessidades dos
clientes (TEIXEIRA; Judlia, 2021)

Para Campos (2014), o processo de implantacdo do gerenciamento pelas
diretrizes, corresponde a um processo de crescimento das pessoas da empresa
decorrente de educacao, treinamento e pratica. Para que as diretrizes estratégicas da

empresa sejam bem cumpridas € necessario implantar um gerenciamento funcional
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(rotina) competente, que servird de base para o resto. O procedimento é de tentativa

e erro. Cada empresa tem seu proprio caminho.

3.2 CICLO PDCA

O método PDCA, que significa, em seu idioma de origem, PLAN (planejar), DO
(executar), CHECK (verificar), ACT (atuar), conhecido também como Método de
Melhorias PDCA, foi idealizado na década de 30, nos Laboratérios da Bell
Laboratories - EUA, pelo estatistico Walter A. Shewhart, com sendo um ciclo de
controle estatistico que pode ser aplicado continuamente sobre qualquer processo.
Porém, esse método apenas foi popularizado na década de 50, através de W.
Edwards Deming, ao aplicar esse método em trabalhos desenvolvidos no Japédo de
Qualidade Total. Deming, em homenagem ao autor do método, chamou o trabalho
desenvolvido de “Shewhart PDCA Cycle” (NASCIMENTO, 2011 apud CARDOSO;
Alexandre, 2020).

Segundo Campos (1996) define o ciclo PDCA na citagao abaixo: “O PDCA é
um método de gerenciamento de processos ou de sistemas. E o caminho para se
atingirem as metas atribuidas aos produtos dos sistemas empresariais.” Analisando a
definicdo de campos, nos deparamos com o termo “método”. A palavra “método” é
originada pela unido de dois termos gregos: meta + hodos, isto é, caminho 5 para a
meta. Sendo assim, segundo a propria definicdo da citagdo, o ciclo PDCA é “um
caminho para se atingir uma meta” (FALCONI, 1996 apud MATTOS; Frederico, 2013).
Conclui-se, portanto, que néo é possivel estabelecer um ciclo PDCA sem uma meta
definida (MATTOS; Frederico, 2013).
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Figura 1 - Etapas do ciclo PDCA

0 Identificar o Problema

Conclusao 9

Padronizagao 0

Acao 0

e Analisar o Fenémeno

Planejar e Analisar o Problema
Melhorias

Agir
Implementar
o Plano de Acao

Melhoria
Continua

Executar
Testes

Verificar e Executar

Fonte: (CARVALHO; Henrique, 2020)

Entdo, este foi 0 método utilizado como guia para a implantacdo dos processos
junto com a visao de SDCA (Standard, Do, Check and Act) trazida por Vicente Falconi.
Conforme a figura 2 a seguir demonstra, Falconi, traduz a aplicacdo do método SDCA
expandindo-o a partir da ultima etapa do ciclo PDCA, a etapa 4 Agir (A — Act), com o
objetivo de assegurar para os resultados do sistema de qualquer negdcio a constancia

e sustentabilidade através de uma percepcao sistémica estabilidade.

Figura 2 - Correlacdo do PDCA e SDCA
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ORGANIZAGAO Resultados




Fonte: Falconi, 1996

3.2.1 Planejar (P — Plan)
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Na etapa do planejar a pressa nao é aceita por ser considerado o ponto inicial

da estruturacdo de um projeto ou melhoria. Portanto, tendo ciéncia que a eficacia das

acoes e o0 alcance do objetivo derivam-se de um planejamento estruturado e baseado

nas estratégias e necessidades do negdcio, € preciso entender o que caracteriza e

compde essa etapa.

Figura 3 - Gerenciamento da rotina do trabalho do dia a dia

PDCA FLUXO ’

ETAPA

Identificagdo do
Problema

OBJETIVO

Definir claramente o problema e reconhecer
sua importancia

Observagao

Investigar as caracteristicas especificas do
problemas com uma visdo ampla e sob varios
pontos de vista.

Anadlise

Descobrir as causas fundamentais.

Plano de Agdo

Conceber um plano para bloquear as causas
fundamentais

Bloquear as causas fundamentais.

D e Agdo

Verificagao

Verificar se o bloqueio foi efetivo.

C

Bloqueio foi
efetivo?

A ° Padronizacao

Prevenir contra o reaparecimento do
problema.

o Conclusdo

Recapitular todo o processo de solugao do
problema para trabalho futuro.

Fonte: FALCONI; Vicente (2004) apud Rheis Consulting (2022)

Ao iniciar o planejamento faz-se necessario compreender 0s seguintes pontos,

segundo Falconi (1996, 2004,2013):
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Figura 4 - Etapa P do ciclo PDCA

RAEO ATINGIR AS
METAS PROPOSTAS

Fonte: Adaptada Falconi (2004)

Identificacdo do problema: que na visdo do Falconi (2004) deve ser realizado
todas as vezes que a empresa se deparar com um resultado (efeito)

indesejado, provindo de um processo (conjunto de causas).

Estabelecer meta: toda meta a ser definida devera sempre ser constituida de
trés partes (objetivo gerencial, prazo e valor) a fim de se obter um conceito
completo do termo meta (Falconi, 2004).

Andlise do fenbmeno: analisar 0 processo é buscar as causas mais
importantes que provocam o problema, através da analise das caracteristicas
importantes.

Analise do problema: segundo Falconi (1996), analisar o processo € buscar
as causas mais importantes que provocam o problema, através da analise das
caracteristicas importantes.

Plano de acéo: que tem como definicdo por Falconi (1996) que “os planos de

acao colocam o gerenciamento em movimento”. Essa ferramenta viabiliza a
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acao concreta no gerenciamento, delegando responsabilidades para todos os

envolvidos no plano.

3.2.2 Fazer (D - Do)

Apés o planejar, chega 0 momento de executar as acdes previstas para
alcancar o objetivo desenhado. Mas, antes da execucdo é necessario identificar o
conhecimento dos envolvidos, nomeados como responsaveis em operacionalizar o
plano, da acdo. Os envolvidos na pratica do planejamento ao serem capacitados
passaram a ter conhecimento das intencionalidades e impactos dela na rotina e no
processo a ser melhorado.

Figura 5 - Etapa D do ciclo PDCA

EDUCARE
TREINAR

EXECUTAR

A TAREFA

(COLETAR
DADOS)

(DO)
) D

/

Fonte: Adaptada Falconi (2004)

Na figura 5 Falconi (2004) retrata esta etapa do ciclo do PDCA separadas em

duas etapas principais: a de Educar e Treinar (1) e de Executar a Tarefa (2).

3.2.3 Verificar (C — Check)
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Com a execucdo das acdes planejada chega na etapa de checar se os
resultados previstos foram alcancados. E neste momento de verificacéo que surge a
necessidade da tomada de decisao para encerrar o ciclo, ao analisar e comprovar a
aplicabilidade e os resultados positivos das acdes realizadas evidenciado que deve
seguir para o Agir (A — Act), etapa final do ciclo. Ou, em caso contrario, quando 0s
resultados ndo sado satisfatorios para o atingimento da meta, tem que reiniciar o ciclo
com o proposito de revisitar o planejamento e a analise do processo para tomada de

acOes que minimizem e/ou eliminem a causa raiz.

Figura 6 - Etapa C do ciclo PDCA

VERIFICAR OS
RESULTADOS
DA TAREFA
EXECUTADA

Fonte: Adaptada Falconi (2004)

Na figura 6 Falconi (2004) demonstra a terceira etapa do ciclo do PDCA que se

da através da verificacdo dos resultados das tarefas executadas.

3.2.4 Agir (A —Act)

Com o conhecimento das analises da etapa de verificagéo, a etapa do agir
marca o0 momento de concluséo do ciclo, onde se trabalha os seguintes pontos:
1. Efetuar as correcdes nas acdes que apresentaram necessidade de ajustes;

2. Padronizacao dos procedimentos e treinar os envolvidos;
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3. Implantar o processo.

E esse sequencial traduz exatamente o que o Falconi traz a seguir na figura 7
nomeando a etapa do A — Act como atuar corretivamente. Este € o momento de
consolidagéo das informacgdes, dados, analises, status das acdes e resultados obtidos
a fim de orientar sobre as possibilidades a médio e longo prazo.

Figura 7 - Etapa A do ciclo PDCA

E

A
(ACTION)

ATUAR
CORRETIVAMENTE

Fonte: Adaptada Falconi (2004)

3.3 CICLO SDCA

O ciclo PDCA, amplamente discutido como uma abordagem metodoldgica, agora
€ complementado pelo ciclo SDCA (Standard, Do, Check and Act) como uma
ferramenta de sustentagéo para processos estabelecidos. O ciclo SDCA visa melhorar
0s processos que ja foram estabelecidos por um determinado periodo, com o
propdsito de complementar a acédo validada como positiva apés a concluséo do ciclo
PDCA.

Em sua esséncia, o ciclo SDCA comeca com a etapa de padronizacao, na qual
algo é estabelecido como um padrdo a ser seguido. Em seguida, na etapa de
execucao (Do), o processo é implementado e acompanhado. A verificacdo (Check),
muitas vezes conhecida como DTO (Diagnéstico do Trabalho Operacional) em

diversas organizac0Oes, € realizada para avaliar se o processo esta sendo cumprido.
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Por fim, na etapa de agir (Act), sdo propostos ajustes para aumentar os resultados,
considerando possiveis interrupcfes causadas por questdbes de recursos,

conhecimento técnico e outras variaveis.

3.4 A CORRELACAO ENTRE PDCA E SDCA

Quando uma organizacdo adquire a compreensdo da correlacdo entre 0s
métodos PDCA e SDCA, juntamente com a implementacdo de praticas relacionadas
aos objetivos sustentaveis, sociais e de governanca (ESG), € possivel vislumbrar o
caminho em direcdo a tdo almejada "estabilidade" e avanco nos resultados do
negocio. Nesse sentido, torna-se evidente a aplicacdo pratica da engenharia de
processos orientada pelo GPD, proporcionando resultados positivos (PDCA) nos

processos operacionais e aprimoramento dos processos ja consolidados (SDCA).

3.5 ESG

ESG é uma sigla em inglés que significa Environmental, Social and
Governance, e corresponde as praticas ambientais, sociais e de governanca
de uma organizacdo. O termo foi cunhado em 2004 em uma publicacdo do
Pacto Global em parceria com o Banco Mundial, chamada Who Cares Wins.
Surgiu de uma provocacéao do secretério-geral da ONU Kofi Annan a 50 CEOs
de grandes instituicdes financeiras, sobre como integrar fatores sociais,
ambientais e de governan¢ca no mercado de capitais. Na mesma €época, a
UNEP-FI langou o relatério Freshfield, que mostrava a importancia da
integracdo de fatores ESG para avaliacdo financeira. (Pacto Global, 2023).

A letra G das acbBes do ESG faz mencdo aos processos no tocante a
administracdo do negdcio, abrangendo a criacdo de comité de auditoria, politica de
cbdigo de conduta e ética definida e estabelecida, meios para denuncias como canal
de ouvidoria de conhecimento de todos, além dos relacionamentos desde o conselho

até as instituicdes externas.
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Figura 8 - Estrutura ESG

Gowvernos, empresas e sociedade civil
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relacio com a estratégia empresarial

Fonte: IBGC (2022)

Segundo o IBCG, o termo ESG nao € um conceito em si, mas um acrénimo
adotado pelo mercado para destacar um conjunto de praticas e ferramentas que serve
para avaliar a sustentabilidade corporativa. Essa abordagem é o foco desta
publicacdo, cujo objetivo é oferecer orientacdes que ajudem as liderancas a
concretizar a integracdo dos aspectos ambientais, sociais e de governanga em sua
gestdo e em seus processos. E isso é representado na figura 8.

A integracédo das praticas de governanca integrada a uma metodologia de GPD
garante que a estruturacdo do negdcio ja se concretize visando valores ligados a
acOes sociais e de sustentabilidade, gerando um mercado aquecido de organizacdes
mais conscientes em relagdo aos recursos utilizados para movimentar a sua
producédo, que quando aplicado a industria grafica em questdo temos como insumo
principal o papel, e a possibilita resultados positivos e exponenciais. E isso fica clara

guando a perspectiva passa a olhar para a cadeia produtiva como um todo:
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fornecedores, organizacéao e cliente final, pois a alta demanda e até mesmo exigéncias
em aderi-la as praticas do ESG vem de quem fornece o recurso ou de quem demanda
a producéo do produto final.

A tabela 1 a seguir, mostrara no detalhe quais sé&o os aspectos considerados e
verificados ao analisar o reflexo das praticas ao aumento dos resultados financeiros
da empresa quando confrontados com o de empresas que ndo as colocam em

praticas.

Dimenséo Aspectos a serem observados peles Empresas
Mudancas climéticas e riscos relacionados;

Tabela 1 - Questdes ESG que afetam o valor da empresa e do investimento
Nova regulamentagéo ampliando os limites da responsabilidade ambiental referente a produtos e senigos;

Questbes Ambientais ) - o -
Aumentara pressao da sociedade civil para aumentar o desempenho, transparéncia e a responsabilidade,

levando a riscos de reputacdo se néo for gerenciado de forma adequada;

Mercados emergentes para senicos ambientais e produtos arnigaveis ao meio arnbiente.

Saude e seguranca no local de trabalho;

Relag8es comunitarias;

Questdes Sociais Questdes de direitos humanos na empresa e nas instalagdes de fornecedores e contratos;

Rela¢des com o governo e a comunidade no contexto das operagces em paises em desenwolvimento;
Aumentara pressao da sociedade civil para melhorar o desernpenho, a transparéncia e a
responsabilidade, levando a riscos de reputac&o se néo for gerenciado de forma adequada.

Estrutura e responsabilidade do Conselho;

Préaticas de contabilidade e diwulgacao;

Estrutura do comité de auditoria e independéncia dos auditores;
Remuneracédo executiva;

Gestédo de questbes de corrupgdo e suborno.

Questdes de
Govemanca

Fonte: Adaptado Nac¢des Unidas (2004) apud ROSA; PABLO (2022)

J& a tabela 2 traz a visdo do mercado sobre os fatores que sao avaliados nas

empresas.
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Tabela 2 - Fatores relevantes para o mercado

Dimenséo Aspectos a serem observados peles Empresas

Consumo de energia, agua e eficiéncia energética;
Reciclagem;

Emisséo de gases poluentes;

Ambiental ~ . .
Preservacao do meio ambiente;
Medidas anti-desastres;

Consciéncia ambiental.

Engajamento e rotatividade da equipe;
Desenwolvimento intelectual dos colaboradores;
Atragédo e retencao de talentos;

Social Seguranga e saude dos colaboradores;
Relag&o com os clientes;

Rede de fornecedores;

Protec&o da comunidade local.
Alinhamento e direito dos acionistas;

Alinhamento na remuneragao dos executivos;

Independéncia, experiéncia e remuneracéo do conselho de administracéo;
Préaticas contabeis;

Governanca Solidez dos controles e processos internos;
Transagdes com partes relacionadas;
Transparéncia e responsabilidade;

Estrutura de classes de ag¢0es;

Prevencgéo a corrupgéo.

Fonte: Adaptado Constellation (2020) apud ROSA; PABLO (2022)

Os fatores ambientais consideram o impacto ambiental da atividade e a
responsabilidade da companhia com o uso dos recursos nhaturais, levando em
consideracdo os tratados globais sobre as mudancas climaticas. Os fatores sociais
sdo importantes para o equilibrio da sociedade e empresas investidas pois sem essa
preocupacdo a empresa dificilmente sera bem-sucedida, além disso a preocupacéo
com bem-estar dos colaboradores e a boa relacdo com os clientes sdo fundamentais
para perenidade da empresa. Os fatores de governanca estao relacionados as boas
praticas corporativas, a analise ESG fortalece a relacéo risco/retorno obtendo uma
maior confianca por parte dos clientes (Constellation, 2020 apud ROSA; PABLO,
2022).

Ja dizia o Climate Change and Sustainability Services, da Ernest Young, que
as informacdes ESG sao essenciais hoje para a tomada de decisbes dos investidores.

E os critérios ESG estdo totalmente relacionados aos ODS, realidade nas discussoes
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no mercado de capitais. Os 17 Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel reanem os
grandes desafios e vulnerabilidades da sociedade como um todo. Com isso, apontam
0s principais itens a serem acompanhados de perto. Além disso, sinalizam as grandes
oportunidades ao se relacionarem diretamente com as necessidades. (Pacto Global,
2023).

De modo geral, considerando os pontos apresentados pode-se chegar a
conclusdo de que os fatores ambientais contribuem para a visdo de entender qual o
comportamento da organizagdo com o meio ambiente; os fatores sociais auxiliam na
compreensao da relacdo com os direitos humanos e trabalhistas, tanto no social
referente a comunidade local e regional quanto aos colaboradores; os fatores de
governanca a visdo sistémica e integrada das diretrizes da empresa. Isto é, as
instituicbes que atuam com essas praticas sdo enquadradas num grupo de menor

variabilidade e alta confiabilidade.

4 METODOLOGIA

4.1 CULTURA GSM

A Santa Marta estd em constante evolucdo no decorrer da sua histéria e, por isso,
em 2019 surge a #CulturaGSM que traz um conjunto de valores e praticas que
orientam suas préticas no dia a dia e a leva para um futuro com ainda mais conquistas.
A cultura empresarial GSM é voltada para oferecer aos clientes solucées impressas,
desde a transferéncia de midia a distribuicdo, promovendo a integracdo de toda a
cadeia produtiva com exceléncia. E isso pode ser visto nos seus valores que destacam
a simplicidade, o cumprimento da palavra, o respeito e 0 compromisso com os clientes

internos (colaboradores) e externos.



Figura 9 - Cultura GSM
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Fonte: GSM (2023)

4.2 PEX (Programa de Exceléncia Operacional)

O conceito de exceléncia operacional é transversal a todas as areas de uma
organizacao, conforme apresenta Tom Peters em seu livro “In search of Excellence”.
Para o autor a exceléncia atinge-se através da integracéo e coordenacéao das diversas
funcbes e processos de negdcios, criando um ambiente de busca constante e
evolutiva da eficacia, permitindo um caminho mais saudavel de adaptabilidade
organizacional, devido a velocidade de tomada de decisdo. (CASTILHO; Luiz, 2022)

E, com a perspectiva de obter uma organizacdo estruturada em processos e
com uma politica de gestdo de conhecimento ativa, a industria Grafica Santa marta
inicia no ano de 2022 a implantagdo do PEX, Programa de Exceléncia Operacional,
que tera como foco inicial estruturacéo de 2 papéis: Gente, Gestédo e, ao longo dos
proximos 10 anos, a implementagédo de mais 6 papéis: Seguranca, Qualidade, Meio
Ambiente, Tecnologia, Logistica e Manutencao, que fazem referéncia aos pilares da
gestdo pela Qualidade Total que é representado na figura 10. No primeiro ano de
implantacédo o foco encontra-se no papel Gestdo correlacionado a area de Gente e
Gestdo que com o surgimento do projeto passa por uma reestruturacdo e
estabelecimento do papel Gente ja no modelo GPD e com aplicagédo de praticas de
ESG.
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Figura 10 - Piramide da Qualidade Total aplicada a implantacdo do PEX na
GSM
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Fonte: Autora (2023)

Cada papel tem um objetivo a curto e longo prazo, os papéis Gente e Gestao
foram estabelecidos com a perspectiva de iniciar este processo através da construcao
de um caminho no qual a GSM acredita que as pessoas sdo a base para se construir

0 gerenciamento pelas diretrizes.

4.3 PAPEL GESTAO

Gestéo é a realizacdo das metas/objetivos dentro de uma organizacgéo, de forma
eficiente e eficaz, através de processos como planejamento, organizagao, lideranca,
controle, execucdo e acompanhamento, por meio de recursos humanos e
organizacionais. E, principalmente, o papel de tomar decisdes e liderar pessoas, a fim
de obter melhores resultados. Pode ser vista como uma arte (criatividade, intuigéo,
aplicacdo de habilidades) e uma prética (requer experiéncia e contexto). A gestédo
pode ser algo realizado por diversas pessoas, em contexto de lideranca e comando
de um grupo. (BOTHEON; Yasmin, 2020)
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A estruturacao desse papel e da area Gestédo na organizagao tem a intencéo
de estabelecer uma diretriz de governanca com um olhar voltado para praticas sociais,
sustentiveis e de gestdo a fim de ter uma politica de gestdo de conhecimento e o
alcance de resultados sustentaveis. E para isso a implantacéo dos produtos de gestédo
€ essencial nessa primeira fase de execucao do PEX.

4.3.1 Descricdo do Negdcio

A Descricdo de Negocio baseia-se no SIPOC (Suppliers, Inputs, Process,
Outputs and Customers), uma ferramenta da qualidade que tem a finalidade de
gerenciar e otimizar processos. E, quando aplicada no negécio traduz isso dando a
visibilidade da raz&o de existir da area para o negocio. Este produto é composto pela
mascara representada na figura 11, as atividades criticas da area, os ANS

estabelecidos e os indicadores de desempenho.

Figura 11 - Modelo de formulario aplicado na GSM

Fomecedores Insumos Negdcio Produtos Clientes

Sonho
Processos
Recursos
Regulomentacdo

Fonte: GSM (2022)

4.3.2 Mapa de Processos

Através do mapeamento de processos torna-se possivel a visualizacdo de
atividade pelo fluxo sequencial macro das ac¢des e os principais envolvidos. E, como
subproduto a este produto conseguimos mapear quais sdo as atividades criticas
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existentes no processo atraves de quatro critérios, avaliando através da numeracgéao 1

para baixo, 3 para médio e 5 para alto:

e Impacto no cliente;
e Tempo para execucao;
e Custo de gerenciar e de ndo gerenciar;

¢ Dificuldade de execucao.

Tabela 3 - Critérios da matriz de tarefas criticas

IMPACTO
CRITERIO BAIXO MEDIO ALTO
1 3 5
IMPACTO NO CLIENTE Baixo |mpacto no Médio |_mpacto no Alto |rr_1pacto no
cliente cliente cliente
TEMPO DE EXECUGCAO DO PRODUTO NA ROTINA Baixo temE’O de Medio temPo de Alto temp~o de
execugao execugao execugao
CUSTO DE SE GERENCIAR O PRODUTO OU CUSTO
GERADO CASO ELE SEJA MAL GERENCIADO Baixo custo Médio custo Alto custo
DIFICULDADE PARA SE FAZER O TRABALHO
SOBRE O PRODUTO (n&o é tempo!) Facil de fazer Média dificuldade Alta dificuldade

Fonte: GSM (2022)

Como o somatério total da pontuacéo € aplicado a regra 80/20, o principio de
Pareto, identificando todos os produtos que se enquadram na pontuacdo aproximada

a 80% como atividades criticas.

4.3.3 ANS (Acordo de Nivel de Servico)

O Service Level Agreement (SLA), conhecido como ANS (Acordo de Nivel de
Servigo) em portugués, representa um documento que contém todos os acordos de
um determinado processo com as a¢gfes necessarias e seus respectivos prazos para
gue ocorra conforme o esperado. Servindo como uma ferramenta importante no
momento de tornar o processo automatizado.

O objetivo desde subproduto, que compde a Descricdo do Negdcio, € dar o
conhecimento para todos que compde a organizacdo dos servigos/produtos que séao

prestados pelas areas, 0s seus impactos e guem sao os envolvidos que fazem parte
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da entrega dessa atividade, que geralmente faz parte de uma etapa de uma entrega
macro. Apos a definicao da atividade e do prazo que deve ser atendido, a ANS precisa
ser de conhecimento pelos envolvidos, qual nomeasse por vez como fornecedor ou
cliente do processo, e validadas. O intuito de implantar a ANS para cada area é
mensurar as acdes e/ou processos que irdo acontecer a curto ou longo prazo.
Diferente dos itens de controle e verificagcdo que trazem o desempenho de algo que

j& ocorreu, como veremos no item 4.2.4 a seguir.

4.3.4 ltens de Controle e Verificacao

Apds mapear 0s processos, identificar as atividades criticas, estabelecer os
papéis e responsabilidade, firmar e validar as ANS’s chega o momento de realizar o
controle de todo o processo. E isso € realizado por meio de itens de controle que
podem seguir o olhar para as seguintes dimensoes:

e Qualidade;
e Atendimento (prazo ou quantidade);
e Custo;

e Moral e/ou pessoa.

Figura 12 - Modelo de formulario aplicado para consolidar os IC’s e IV’s das areas

Fonte: GSM (2022)

4.3.5 Padronizacao

A criacdo ou revisdo de padrbes dentro de uma organizacao € o primeiro passo
para ter uma politica de gestdo de conhecimento. E acreditando nisso, este é um
produto que nos seus primeiros meses de implantacdo do PEX pelo método GPD ja
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traz resultado para todas as areas através dos movimentos nomeado como “Ciclo de
Padronizacdo” que promoveu uma onda de elaboragéo e revisdo consciente pelas
areas.

A orientacao para estruturagdo dos procedimentos de uma organizacéo segue
0S conceitos basicos em administracdo estratégica representada através de uma
piramide empresarial, como na figura 13, onde € possivel entender a atribuicdo de

cada tipo de documento utilizado numa organizagao.

Figura 13 - Hierarquia da padronizacéo

Documentos que direclonam a estratégia de negécio da empresa.

Nivel 1: Estratégico
9 (Standard, Manual, Diretriz e Codigo de Conduta e ética).

Documentos com erientacdes definidas para atingir os objetives

. . estratégicos. (Fluxo de Processo, Instrucdo de Trabalho, Especificacio da Matéria
Nivel 2: Tatico R - .
prima, Especificacio do produto, Especificacdo intermediaria, Plano da Qualidade e

\, Documento externo).

- ~

Nivel 3: Operacional S30 os registros do processo.

Fonte: Autora (2022)

Apods a conclusdo da descricdo do processo com a finalizacdo do processo,
€ importante salientar a importancia dos envolvidos no fluxo tenha participacédo e
conhecimento do que foi estabelecido e que seja dado o devido treinamento apds da
oficializacdo do documento. E, em caso de quebra do processo, é necessario
evidenciar a ndo conformidade para registro do ocorrido e, principalmente, para tratar

a causa raiz do fato em questao.

4.3.6 Gerenciamento da Rotina

Segundo Falconi (2014 apud SOUZA; Natélia, 2016), gerenciar a rotina diaria
€ mapear todas as atividades da empresa que contribuam para a realizacdo das
operacOes diarias e a0 mesmo tempo transmitir para as pessoas essas atividades por
meio de sua representagdo grafica (fluxogramas) da rotina de cada processo. Essas

atividades tém seus fluxogramas elaborados através de simbolos padronizados e ao
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mesmo tempo em que € definido para cada atividade um responsavel. Além disso, o
gerenciamento procura realizar as atividades pré-planejadas com o objetivo de fazer
com que a execugdao de um trabalho se materialize conforme o planejado e
programado.

A aplicacédo dessa abordagem, conhecida como Gestdo da Rotina, envolve a
utilizacao de ferramentas como a Gestédo a Vista, a Agenda da Rotina e o Diario de
Bordo como subprodutos dentro da organizagdo. Esses instrumentos tém como
objetivo garantir o desdobramento eficiente das informagdes, promovendo uma
comunicacdo ampla e reduzindo possiveis ruidos decorrentes de lacunas de

conhecimento.

Figura 14 - Classificacdo dos rituais de governanca das reunifes (agenda da rotina)

Proposta mais informal oco nas liderangas de

cada drea ou cadeia
com participagdo da ou sem a participa
Diretoria de Diretoria

3 atualizagdo e

planejamento.

Fonte: Autora (2022)

Os rituais de governanca sao praticas relacionada a gerenciamento da rotina
e interfuncional que uma empresa estabelece a fim de fomentar a governanca
corporativa efetiva e um funcionamento das suas opera¢des de forma adequada. Os
citados na figura 14 foram implementados para assegurar a correta atribuicdo de
responsabilidades, a tomada adequada e transparente de decisdes, bem como o

cumprimento das regulamentacdes e diretrizes internas.

4.4 CORRELACAO DO PAPEL GENTE E GESTAO

Chiavenato, considerando uma referéncia na area de Recursos Humanos, traz

em seus livros duas citagbes que corroboram essa visao. A primeira, segundo ele
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(Chiavenato, 2007 p.3) “A Administracdo é o veiculo pelo qual as organizagbes sao
alinhadas e conduzidas para alcancar exceléncia em suas a¢des e operacdes para
chegar ao éxito no alcance de resultados”. E em outra obra sua retrata que o que
significa a Administragdo ao seu olhar (Chiavenato, 2000, p. 5) dizendo que [...] a
tarefa basica da Administracdo € a de fazer as coisas por meio de pessoas de maneira
eficiente e eficaz”.

Chiavenato (2003, p. 329 apud OLIVEIRA; Carla, 2020) discorre: Maslow
apresentou uma teoria da motivacao segundo a qual as necessidades humanas estao
organizadas e dispostas em niveis, em uma hierarquia de importancia e de
influenciardo. Essa hierarquia de necessidades pode ser visualizada como uma

piramide, ilustrada na figura 15 a seguir.

Figura 15 - Piramide de Maslow

PESSOAIS \QHENNASTRRRSORI

Fonte: SCHERMANN, Daniela (2022)

Maximiano (2008, apud MOREIRA; Diego, SANTOS,; Liliane, 2019) afirma que,
de acordo com a teoria de Maslow, as pessoas tendem a progredir ao longo das
necessidades, buscando atender uma apoOs outra e orientando-se para a
autorrealizacéo. Essas necessidades estdo assim hierarquizadas, o que n&o significa
dizer que em sua atuacgéo, o funcionario caminhe linearmente para a satisfagéo delas,
inexiste estagios definitivos a serem atingidas, as necessidades alternam-se de
acordo com a vivéncia do individuo e as mudancgas e experiéncias que ele enfrenta

em seu cotidiano. As necessidades fundamentais vém a tona e, apds serem
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satisfeitas, as necessidades mais complexas voltam a se apresentar (MOTTA,
VASCONCELOS, 2006 apud MOREIRA,; Diego, SANTOS; Liliane, 2019).

Partindo dessa perspectiva, esse conceito foi essencial para o desenho de como
seria dado a sequéncia do plano de acédo dos papéis Gente e Gestdo. A area Gente
e Gestdo ao ser reestruturada, adere o escopo de Processos que na estrutura
organizacional pertencia a Qualidade, sendo dividida em 4 segmentos:

e Gente: engloba todos os produtos relacionados ao ciclo de vida e formacéo do
colaborador;

e Gestdo: responséavel por todos os produtos que serdo construidos devido as
necessidades do papel Gestéo para estabelecer o GPD;

e Relac¢des Trabalhistas: toda parte de folha de pagamento, gestao da jornada
do colaborador e demais produtos associados a legislacao trabalhista;

e Seguranca: composto por todos 0s servigos prestados a seguranca e saude
ocupacional ao colaborador.

Visto isso, conseguimos estabelecer a seguinte estrutura:

Figura 16 - Piramide do papel gente e gestéo

Melhorar

Manter

Basico

Essencial
Legislacdo

Fonte: GSM (2022)
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5 DIAGNOSTICO DA AREA GENTE E GESTAO NA GSM

5.1 GENTE E GESTAO

O termo Gente e Gestéo se originou ha Ambev. De acordo com a ex-Ambev e
atual Diretora de Gente e Gestdo da rede hoteleira Brazil Hospitality Group (BHG),
Carla Silva, inicialmente, 14 existia uma area de Qualidade, voltada a qualidade dos
produtos. Foi entdo que Vicente Falconi, membro do Conselho de Administragao da
Ambev desde 1997 introduziu a ideia de qualidade de processo, que acabaria
atacando a causa raiz da qualidade dos produtos finais. Comecou-se, entédo, a criacao
e mapeamento dos processos da Ambev, abrangendo diversas areas da empresa, e
sendo tocada pela Diretoria de Gente. Com isso, no fim da década de 90 fundiu-se a
Diretoria de Gente com a Geréncia de Qualidade, formando a area de Gente e
Qualidade, que posteriormente virou a area de Gente e Gestdo (JACOBS; Janaina,
2017). Segundo Antonio Salvador (2013, apud DWECK, 2013 apud JACOBS;
Janaina, 2017), o executivo responsavel por comunicar a mudanca das funcdes e do
nome da diretoria de RH para Gente e Qualidade, como foi chamada inicialmente, “O
conceito do RH na empresa é como um negocio, que deve adicionar valor. E o modelo
de gestao € baseado em gente.”.

E assim as empresas comecam a visar para a area de Gente a atuacao
estratégica através da Gestdo, onde os produtos se correlacionam. Isto é, o
funcionamento do PLR (Participacdo nos Lucros dos Resultados), o plano de
treinamento, os participantes do programa de sucessores, 0s intercambios, o
orcamento de Gente e demais produtos obtém essas saidas através da atuacéo de
um planejamento estratégico bem definido caminhando junto com desdobramento de
metas que torna-se o eixo de avaliacdo de resultados da organizacao versus o eixo
de avaliacdo comportamento através dos valores da empresa, tudo isso podendo ser
visto atraves de uma avaliacdo de desempenho regida por diretrizes.

E, acreditando nisso e querendo trazer essa percepcao mais vivéncia para GSM
a area nomeada como RH no inicio de 2022 transita para uma reestruturacdo na GSM
e torna-se G&G, caminhando junto o desenvolvimento de pessoas com um olhar
estratégicos para olhares voltados para praticas sociais, sustentaveis e de

governanca aplicadas atraves do ESG.
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Com essa virada de chave os produtos ndo serdo mais 0 mesmo porque tudo
passara por uma perspectiva de futuro ao correlacionar as ODS (Objetivos de
Desenvolvimento Sustentéveis), sdo uma colecéo de 17 metas globais, estabelecidas
pela Assembleia Geral das Na¢des Unidas. Um exemplo pratico é ter um plano de
remuneracao a ser implantado voltado para trés objetivos diretos da ODS no item
6.2.4.

5.2 APLICACAO DO DIAGNOSTICO PARA IMPLANTACAO DO PEX

O diagndstico sobre os processos, como 0s produtos sao realizados, e
governanca voltados para Gente foi realizado através de uma avaliagdo externa por
um formulario no modelo de check list, pela consultoria Zoe Management, o qual é
composto por itens que relacionam ao produto X ter um fluxo e gerenciamento pelas
diretrizes definido, de conhecimento do time e itens de verificagdo que mostre que o
gue foi desenhado e acordado via ANS, que no momento ainda néo existia a
aplicabilidade, eram cumpridos.

Para isso foi realizado uma visita na unidade de Jodo Pessoa para conhecer a
planta, a visdo do negdécio e como o entendimento dele refletia na rotina da empresa.
E, de forma informal, perguntas para avaliar praticas sociais, sustentaveis e de
governanca para compreender o nivel de entendimento sobre as questdes de forma

aplicada.

5.3 APLICACAO DO PDCA

A empresa tem adotado na estruturacdo de projetos ou melhorias de
processos através do PDCA com o uso de ferramentas da qualidade como diagrama
de Ishikawa, analise de 5 porqués, 5W2H entre outras.

No planejar foram levantadas informagfes voltadas para area de Gente
atraves de histérico de turn over e porcentagem de politica de gestdo de conhecimento
existente nos processos do setor. Nesta fase de construgédo do plano uma causa jéa foi
identificada devido & auséncia de histérico e dados com alta confiabilidade sobre os
produtos da area nos ultimos dois anos, evidenciando a auséncia de controle dos

processos.
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ApoOs o levantamento do historico a meta comeca a ser tracada, mesmo a alta
lideranca da GSM tendo consciéncia que os resultados de uma exceléncia operacional
levam de 5 a 10 anos é preciso ter metas desdobradas para alcangar a estruturacao
de todos os papéis. Com isso, define-se que em 1 ano de implantagéo, considerando
gue iniciou em marco de 2022 a data para alcancar este resultado € marco de 2023,
as 2 unidades da GSM devem alcancar 70% de aderéncia ao programa e 100% dos
produtos de Gente e Gestdo estruturado e gerenciados pelas diretrizes.

Assim, seguimos para aplicacdo do diagrama de Ishikawa aplicando 4 das 6
variaveis: mao de obra, método, medida, meio ambiente, maquina e materiais, para
entender a causa raiz que ocasiona no efeito da falta de gestdo de conhecimento por

diretrizes.
Figura 17 - Diagrama de ishikawa (causa e efeito) aplicado
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Fonte: GSM (2022)

Com essas informacdes, € dado a sequéncia da analise onde se pode
aprofundar o estudo mediante a analise de 5 porqués e tracar algumas contramedidas
para a criacdo do plano de acéo para execuc¢ao das melhorias. O gerenciamento micro
desse plano de acéo se da via planilha do Excel com responsavel e data de concluséo
das ac0es estabelecidas, mas para orientacdo do funcionamento do projeto em longo
prazo a consultoria Zoe Management traz o uso da ferramenta visual roadmap que

Andlise utilizando 4 das 6

Ineficéncia do
Sistema de Gestéo
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facilita a organizacéo e o entendimento do que foi ordenado, baseado na piramide de

Maslow, no planejamento para o atingimento da meta.

Finalizando a etapa P, chega o momento de fazer na etapa D, onde para que
o plano de acéo saia do papel a primeira iniciativa encontrava-se em capacitar 0os
colaboradores envolvidos. Para isso, criou-se um comité de facilitadores formado por
um integrante de cada area de cada unidade. O papel do facilitador era ser
literalmente o simplificador das demandas e apoio para a execugdo por area. Com
esse time formado fixamos um encontro semanal para dar treinamentos, compatrtilhar
as acoes e o status de andamento do plano de ac&o. E, outro grupo composto por
todos os niveis de lideranga da empresa com encontros quinzenais em paralelo a
retomada do PDL, Programa de Desenvolvimento de Lideres, que tem como objetivo
principal desenvolver a lideranca nas vertentes de pessoas, processos e custos
através de treinamentos mensais.

E assim, o projeto, que ainda segue na fase de executar do plano de acéao,
tem executado a fase de checar C e agir A na medida em que o que chamamos de
“caixa de ferramenta” de um produto fica pronta, que nada mais € quando um produto
tem as suas diretrizes estabelecidas, itens de controle definidos, gerenciadores

padrdes e equipe treinada,

6 RESULTADOS E ANALISE DOS DADOS

6.1 ANALISE DO PAPEL GESTAO NA ORGANIZACAO

Uma organizacdo que busca crescimento e um movimento continuo na
evolucdo das suas operacdes precisa ter como foco minimizar os seus erros atraves
de processos em constante processo de melhoria, buscando a exceléncia
operacional. Mas isso néo é alcancado do dia para noite e sem um ponto de partido.
Entdo, se faz preciso ter uma estratégia de negdcio estabelecida com a busca da
exceléncia, construir uma visado sistémica, para minimizacao das ineficiéncias que sdo
gargalos no negocio, e regida por pessoas, promovendo através disso uma politica de

gestao de conhecimento.



44

Mas, com todos os pontos citados anteriormente claros e com planejamento
bem realizado € algo que demanda de 5 a 15 anos para concretizacdo, tudo vai
depender dos recursos disponiveis e da disciplina e exemplo na execucéo do plano
de implantagdo e melhorias. A figura 18 evidenciar o comportamento do processo de
implantacdo onde considera o primeiro ano como o ano de estruturacao e definicdo
dos processos em que o momento da empresa € nebuloso, ndo tem uma alta
visibilidade ordenada das operac¢des. JA& no segundo ano, que dependendo da
empresa varia de 1 a 3 anos nessa fase, chega o momento das medic¢des, correcdes
e tratativas bem representado pelo grafico em formato serrote, e com isso € importante
saliente que as baixas sdo normais, mas ndo sédo pelos mesmos erros. Apos isso
alcance a execucdo constante e a estabilidade de resultados surge como efeito dos
aperfeicoamentos.

Figura 18 - Gréfico representativo sobre a curva de implantacédo e implementacéo do
programa de exceléncia em uma organizagao
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Fonte: consultoria Zoe Management (2022)

O impacto do PEX ou de qualquer outro programa que tenha como propadsito
promover a exceléncia operacional promover uma mudanca total e significativa na
cultura da empresa. E isso traz os impactos mostrados na figura 19 quando falamos
da implantacéo voltar para o pilar, ou como nomeado na GSM papel, Gente e na figura

20 no papel Gestdo com aplicabilidade de praticas voltadas para governanca. Ambas
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mostram os resultados positivos quando se trabalha em busca da elevacéo dos seus
processos através do gerenciamento pelas diretrizes.

Figura 19 - Impacto da auséncia e da implantacao de diretrizes do pilar gente na
organizacao
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Fonte: consultoria Zoe Management (2022)

Figura 20 - Impacto da auséncia e da implantacdo de diretrizes de governanca na
organizagao
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Fonte: consultoria Zoe Management (2022)
6.2 ANALISE DO PAPEL GESTAO NA AREA DE GENTE

A influéncia e impacto do papel Gestdo na area de Gente ficam clara nas
discussodes relatas neste trabalho, principalmente porque os demais papéis tém como
procedéncias toda a governanca tracada no papel Gestédo. E como a implantacéo do
PEX traz 0 a acéo de revisitar as diretrizes existentes ou a criacao e estabelecimento
delas para os produtos, pode-se concretizar o trabalho realizado através de alguns

produtos da piramide de Gente que serédo debatidos a seguir.

6.2.1 Plano de R&S (Recrutamento e Selecao)

Recrutamento e Selecdo (R&S) sempre sera a porta de entrada de uma
organizacéo, portanto € um dos produtos de Gente mais estratégico porque engloba
tanto a atracdo do candidato quanto a retencédo do colaborador através de iniciativas
voltadas para a experiéncia do colaborador.

Conforme Pontes (2001 apud HAIDER; Karla, 2011) no recrutamento
consideram-se as politicas de RH uma vez que os inventarios de aptidées e escalas
de promocéo, o plano delineia que cargos devem ser preenchidos por recrutamento e
quais os que devem ser ocupados por pessoal interno. O plano auxilia os recrutadores
resumindo as necessidades futuras de recrutamento. Esta antevisdo pode conduzir a
economias em recrutamento.

E partindo disso a reestruturacdo do produto traz a toma o olhar para dentro e
a firmacéo do recrutamento interno junto a disseminacao das oportunidades para toda
a empresa através de comunicacdes internas e externas dos processos em aberto.
Adicionando um projeto implantado em 2021 de selecdo de estagiario que € um
programa de selecdo e desenvolvimento da base da pirdmide para formacdo de
futuros sucessores. E, através dessa percepc¢do a diretriz estabelecida do produto
abrange a ODS 8, que visa garantir até 2030 o alcance do emprego pleno, produtivo
e trabalho decente para todos as mulheres e homens, inclusive para os jovens e

pessoas com deficiéncia, e remuneracgdo igual para trabalho igual de valor.

6.2.2 Avaliagdo de Desempenho
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Com a visdo estratégica que passa a ser a razao de existir da area G&G este
produto ira proporcionar as oportunidades de melhorias e capacita¢cdes junto a um
desdobramento de metas que traduz por dois eixos 0 comportamento da empresa: o
eixo de avaliacdo de resultados da organizacdo versus o eixo de avaliacao
comportamento através dos valores da empresa.

Este produto tem como principal insumo as percepc¢des sobre as condutas e
atitudes do colaborador mais a evolugéo dos seus indicadores em um determinado
periodo, resultando em saidas que dardo medidas de solucdo para o futuro da
empresa com uma atuacao estratégica. E quais saidas séo essas? Identificacdo dos
talentos e sucessores na linha de pipeline da lideranca (saidas para o0s
encarreiramentos), quais 0s potenciais e 0 que € preciso no viés de capacitacdo para

alcancar a sua poténcia (saidas para o plano de treinamento), dentre outras.

6.2.3 Plano de Treinamento

O plano de treinamento de uma organizacdo precisa tem o intuito de
desenvolver as pessoas para alcancarem as competéncias essenciais para sua
autonomia profissional, tomada de decisGes e abracar riscos com 0 uso da gestao e
controle de processos ao seu favor. E para isso € imprescindivel a correlacao das
capacitacdes previstas ao plano estratégico para que os resultados positivos sejam
alcancados.

Aquino (1980 apud JACOBS; Janaina, 2017) ressalta que para que 0s
resultados atinjam os objetivos, a empresa, em alguns momentos, precisa treinar e
desenvolver os seus colaboradores. E necessario proporcionar ao funcionario
oportunidades de desenvolvimento pessoal e profissional e condicfes satisfatérias de
trabalho em todos os sentidos.

E para alcancar isso ha a atuacao de diversos programas iniciados com base
neste panorama:. programa Geracdo citado em R&S que possui uma trilha de
desenvolvimento para formar de futuros sucessores, PDL voltada para todo nivel
lideranca com teméticas técnicas, comportamentais e atualidades do mercado,
programa de multiplicadores para promover um time de instrutores interno junto a um

movimento de desenvolvimento mutuo na empresa.
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De acordo com Chiavenato (2009, p. 106 apud SILVA; Jordana, 2015) “A etapa
final do processo de treinamento € a avaliacdo dos resultados obtidos. Um dos
problemas mais sérios relacionados com qualquer programa de treinamento refere-se
a avaliagdo de sua eficiéncia”. Nota-se entdo, que, o mais importante apls a
realizacdo do treinamento é a verificacdo se as metas foram alcancadas e caso nao
tenham o retorno esperado, essas etapas de treinamento deverdo 46 ser revisadas e
novamente fazer a realizagdo do treinamento para que haja uma concluséo real das
necessidades levantadas no decorrer do processo.

A avaliacdo no nivel dos recursos humanos deixa claro que o treinamento
devera proporcionar a reducédo da rotatividade de funcionarios e o comodismo dos
mesmos; aumenta a eficiéncia individual de cada colaborador, suas habilidades
elevando seus conhecimentos, além de agir a mudar as atitudes e comportamentos
de cada individuo (MARRAS, 2001 apud SILVA; Jordana, 2015).

Assim sendo, este produto colocar em pratica, através da capacitacdo
profissional com a utilizacdo de tecnologias digitais, a ODS 4, educacao de qualidade,
que busca Assegurar a educacao inclusiva e equitativa de qualidade, e promover
oportunidades de aprendizagem ao longo da vida para todos e ODS 16, paz, justica e
instituicbes eficazes, aplicando a meta 16.6 - Desenvolver instituicdes eficazes,
responsaveis e transparentes em todos os niveis; e 16.7 - Garantir a tomada de
decisao responsiva, inclusiva, participativa e representativa em todos os niveis.

6.2.4 Plano de Remuneragéo

Para Chiavenato (2003 apud JACOBS; Janaina, 2017), especialista em Gestao
de Pessoas, a Politica de Administracdo de Cargos e Salarios de uma empresa tem
por objetivo reconhecer a capacitacdo profissional e o desempenho dos seus
funcionérios. O desenvolvimento técnico-profissional do funcionario e sua contribuicéo
efetiva para os resultados da empresa serdo os indicadores utilizados para esse
reconhecimento.

Com essa finalidade tratada por Chiavenato, a GSM quer trazer o senso de
meritocracia cada vez mais forte. E, para alcancar esse fim houve uma consultoria
voltada para definicdo de um modelo para conhecimento de todos dos seus papéis e
responsabilidade adjunta a uma pesquisa salarial para definicdo dos grupos salariais.

ApOs esse estudo, levantamento e analise ha a construgéo das diretrizes do

produto e o estabelecimento dos controles de processo que levam a gréfica a
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promover a partir de 2023 préticas que caminhem junto erradicacéo da pobreza, ODS
1 traz pratica de até o ano de 2030, erradicar a pobreza extrema para todas as
pessoas em todos os lugares, atualmente medida como pessoas vivendo com menos
de US$ 1,90 por doa, que é algo que ja garantimos como pratica realizada. Outra agéo
€ sobre a igualdade de género, ODS 5 a fim de garantir nos proOXimos anos a
participacdo plena e efetiva das mulheres e a igualdade de oportunidade para a
lideranga em todos os niveis de tomada de decisdo na vida politica, econémica e
publica junto ao a a¢des para promover o trabalho decente e crescimento econdémico,

ODS 8 citada anteriormente no item de R&S.

6.3 RESULTADOS

Ao correlacionar a filosofia de manufatura com a piramide de Maslow foi visto
na pratica na figura 16 do item 4.2 a estruturacdo da piramide dos papéis Gente e
Gestao correlacionados. E, seguindo o fluxo das etapas do processo de criagdo do
papel, conforme a figura 21, ap0s a criacdo do checklist aplicou-se o diagndstico
obtendo os seguintes resultados apresentados na figura 22 para o papel Gente pré
GPD.

Figura 21 - Etapas para revisédo/criagdo de um pilar (papel)

Cronogram

Leeisls Pirfirride Checkist Diagnésfico SEhTE ade

Definir
agenda de

meta pf o construgao
1° ano dos
produtos

de Negbcio

da area Treinament

o

do Papel do Pape| do Papel

Fonte: Autora (2023)
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Figura 22 - Resultado do diagndstico na area de gente pré-implantacéo
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Estes nimeros ndo traduzem que a empresa nao possuia os produtos no
periodo ou que nao o colocava em pratica, mas sim que o gerenciamento da rotina e
a politica de gestdo de conhecimento ndo ocorriam, isto €, que havia uma auséncia
de diretrizes e a falta de item de controle de controle estabelecidos ou de
conhecimento do responsavel pelo subsistema. Estes resultados retratam uma rotina
onde as tomadas de decisbes eram minimamente correlacionadas e embasadas com
0S objetivos estratégicos da empresa, pois sem evidéncias e histérico dos processos,
sem diretrizes estabelecidas pelos fundamentos da organizacdo, em sem
confiabilidade nos dados encontrados, o viés da tomada de decisdo passava a ser
subjetivo.

E em paralelo ao diagnéstico de Gente se obteve o de Gestao que néo poderia
ser um resultado muito distinto do visto anteriormente por ser a area de governancga
de uma organizacdo. Uma empresa ndao pode se encontrar com 19% de suas
diretrizes estabelecidas e com 0s seus processos conformes quando a governanga

assume um valor disperso na base da casa da qualidade total, no papel Gente.



51

Figura 23 - Resultado do diagnostico na area de gestéao pré-implantacao

Diagnodstico Gestdo (mar/22)
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Na sequéncia ao diagndstico tem a etapa de construcdo da “caixa de
ferramenta” que significa a revisdo ou elaboragao das diretrizes, definicdo dos papéis
e responsabilidade, estabelecimento dos itens de controle e verificagdo, criagdo dos
anexos e alimentacdo do plano anual de treinamento para capacitar todos o0s
envolvidos no processo estruturado. A figura 24 apresenta 0s passos para se ter um
produto finalizado.

Esta etapa do processo de construcdo de um papel pode ser considerada a
fase fundamental, pois sera onde a definicédo das diretrizes serdo construidas junto ao
indicador de performance do produto e aos anexos que permitirdo a execucdo do
mesmo. Também considerada a etapa mais longa, podendo levar de 2 semanas a 2
meses para implantar um produto sem mencionar o periodo de implementagéo.

Ambas as areas tiveram seus produtos ocorrendo em paralelo nesta fase,
mas o de Gente teve um grau maior de priorizagao tanto por ser a base quanto pelas

necessidades do negdcio.



Figura 24 - Passos para a "caixa de ferramenta" de um produto

Desenhar o fluxegrama do processos

=

Estobelecer o direfriz e/ou politica regida pela .'

empresa ‘

ltem de Controle

Papéis e Responsabilidade

erenciador do Produto
Instruc&io de Trabalho ou POP
Anexos dos produtos
Didric de Bordo
Material do Treinamento

Treinamento

Fonte: Autora (2023)

Figura 25 - Fluxo das etapas da implementacédo do PEX
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Ao final dos 12 primeiros meses do PEX, seguindo o fluxo da figura 25,

comecou a sentir um movimento sutil de mudancga na cultura organizacional da

empresa vistas nas auditorias periddicas:

A lideranca se sentindo vista e desenvolvida pela empresa, reflexo de um plano
de treinamento ativo e um programa de desenvolvimento dedicado para os
lideres;

Melhoria na qualidade de vida pelos operadores que citaram em suas falas os
investimentos nos equipamentos e nas mudancas de layout como fruto dos
projetos de melhoria continua e CAPEX;

Diminuic&o na quantidade de irregularidades trabalhistas por falta de gestao do
ponto e conhecimento dos termos de controle de jornada;

Visibilidade através de rituais de governanca sobre ndo conformidades do
processo, desde devolucdo de relatos de anomalias a ocorréncia de hora
excedente e interjornada;

Aumento na busca por treinamento e desenvolvimento e da aderéncia nos
treinamentos globais foram notados em uma das unidades;

Promocao do networking interno através de intercambio de colaboradores entre
unidades e com fornecedores, proporcionando troca de desenvolvimento

interno e ampliacdo da perspectiva através do novo.



Fiaura 26 - Resultado do papel aente ands 1 ano de proarama de

Evolugcado - Papel Gente
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Figura 27 - Resultado do papel gestdo apds 1 ano de programa de

Evolucao - Papel Gestao
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O pilar de G de governanca do ESG implementada na empresa acrescentou
sobretudo na visualizacéo e determinacédo de quais eram 0s obstaculos (as causas)
gue atuavam como barreiras para o alcance da qualidade nos processos e na criagao
de plano de agéo assertivos, dando a possibilidade de ter um diagndéstico mensuréavel
do que a industria gréfica precisara atuar para trilhar o caminho de uma cultura de
exceléncia.

A implementacéo do PEX seguiu 2 fluxos: (1) o de criagdo dos papéis com 8 etapas
e (2) o de criacao/revisdo da “caixa de ferramenta” dos produtos em x etapas. Para
isso, inicialmente, se fez necessario especificar os setores focais neste primeiro ano,
formar o comité de facilitadores e determinar os papéis e responsabilidades desde a
alta lideranca até o colaborador da base para que nesse movimento as ferramentas,
gue séo os produtos de Gente e de Gestao, fossem executas. Durante a realizacao
dessas ferramentas, foram realizados treinamentos e capacitacdes constantes na
equipe.

As principais dificuldades enfrentadas estdo intimamente relacionadas a
transformacao cultural que a empresa precisou e ainda precisa passar, pois, cultura
organizacional ndo se transforma em curto médio prazo. E isso exige o
comprometimento de todos os colaboradores, do acionista ao cargo base da estrutura
organizacional, e a compreensdo da importancia das mudancas necessarias.

Em relacéo a absorgcéo dos conceitos e da execucao dos produtos implementados
em um ano de projeto as areas de Operagdo enfrentaram os maiores desafios em
termos de evolucéo. E é possivel verificar isso pela existéncia de diversos obstaculos
relacionados a vicio cultural, falta de conhecimento (desde o conceito sobre 0 que é
a ferramenta até o porqué utilizar ela vai agregar na minha rotina e na execuc¢ao da
minha fun¢éo) e da manutencdo das melhores préticas estabelecidas. Nessa area
especifica, foi necesséario conscientizar a equipe sobre a importancia e a atencao
necessarias ao lidar com as informagfes coletadas junto a participacédo e aderéncia

as agendas de alinhamento e de treinamento oferecidas.
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7 CONCLUSOES

A implantagdo e implementagdo de parte das normativas estabelecidas
sucedeu através de um trabalhado desenvolvido em equipe, com muita colaboragéo
e capacitacdo que concretizou em menos de um ano a meta de 70%, isto €, um avancgo
de 59% na governanca da area de Gente e paralelamente uma evolucéao de 26% na
area de Gestao, isto €, na governanca da empresa. Dessa forma fica evidente que o
trabalho de base do pilar/papel Gente s6 se dar como possivel quando segue o
caminho coorporativo da governanca, assim consigo alcancar outro patamar e
continuar nele rodando sempre o ciclo PDCA em busca de melhoria e transformacéao
continua.

A busca incessante pela exceléncia operacional tem proporcionado uma seérie
de proveitos, ao mesmo tempo em que tem revelado desafios a serem superados. Um
desses desafios é a necessidade de priorizar atividades, uma vez que o programa
pode sofrer atrasos ou ter que seguir por caminhos alternativos devido as demais
responsabilidades da rotina de cada individuo envolvido e a necessidade do negdcio
no momento. Isso aponta para uma oportunidade de aprimorar a divisdo de
responsabilidades e desdobramento das acbes para os envolvidos na parte

operacional da implementacéo.

Por fim, pode-se concluir que a execucao dessas etapas em busca da exceléncia
tem apresentado resultados favoraveis e significativos. Alguns desses resultados

incluem:

e I|dentificacdo das oportunidades de governanca e, em 1 ano, um avancgo de
44% dentro da area de Gente e Gestao relacionado a parte de Gente da
organizagdo proporcionando uma gestdo por diretrizes das praticas de
Recursos Humanos.

e Diagnostico das lacunas referentes a governanca, proporcionando uma
visibilidade mais ampla das melhorias para o negdcio e resultando na expansao
da implantacéo das diretrizes dos demais papéis apds 9 meses de projeto;

e Diminuicdo no percentual das ocorréncias de passivos trabalhistas (hora extra,

interjornada, DSR) de 68% em menos de 1 ano proporcionado através de
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capacitacao dos colaboradores e lideranca, gestao através de faréis semanais

e disponibilidade da plataforma para gerenciamento do ponto para os gestores;

e Retorno de praticas de reconhecimento que devido a falta de diretriz acabaram
de perdendo com a rotatividade natural da organizacao. E, ainda no segundo
ano do projeto, o retorno de praticas sociais;

o Definicdo clara das ferramentas de analise de anomalia e solu¢cdo de
problemas, consequentemente, uma maior facilidade para identificar origem de
problemas;

e Definicdo processos dos rituais de governanca (as agendas de reunifes) e
implantagéo das reunides semanais de planejamento e de resultados mensais
para todas as areas;

e Elaboracdo em andamento da diretriz do PEX que pelo momento de
implementacgé&o tem sido uma ferramenta viva por estar sendo sempre revisada;

e Diagnostico dos ODS que a empresa atende que sera finalizado nos préximos
6 meses com a aplicacdo da matriz de materialidade junto a implementacéo de
um comité de sustentabilidade.
¢ Produzir e conduzir o programa de multiplicadores para desenvolver o time
interno afim de promover capacitacées ministradas por profissionais internos
gue ira agregar a sua visao do negécio junto ao conhecimento adquirido sobre

aprendizagem no programa,

Considerando recomendacdes para estudos futuros, seria viavel propor uma
investigacdo de caso semelhante, porém com foco na busca pela exceléncia
operacional em setores distintos. Seria enriquecedor realizar uma andlise qualitativa
comparativa das similaridades e diferencas na implementacdo dos métodos de

aprimoramento continuo, a fim de avaliar a concordancia entre os resultados obtidos.
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