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RESUMO

Se uma organizacdo € composta por diversas partes que trabalham por um
objetivo comum, segue-se que a existéncia de cooperacdo entre essas diversas
partes € essencial para o funcionamento da empresa. Apesar disso, evidéncias
empiricas mostram que a cooperacdo € um problema para muitas organizacdes.
Embora reconhecga a importancia da cooperagdo no mundo corporativo, a literatura
atual carece de métodos que indiguem como alcanca-la. Nesse contexto, a presente
pesquisa tem como objetivo propor um método sistémico para analisar o sistema de
indicadores e o0s modelos mentais, visando a melhoria da cooperacéo
interdepartamental em uma empresa de manufatura do ramo metal mecéanico. O
método de pesquisa abordado foi a Design Science Research, que se caracteriza por
ser um processo que usa 0 conhecimento para projetar artefatos. Tal método é
orientado a solucao de problemas especificos, ndo necessariamente a solucdo 6tima,
mas a solucéo satisfatoria para a situacao. Inicialmente, conceitua-se a problematica
envolvida no estudo, constréi-se o referencial tedrico com abordagem dos principais
topicos para o desenvolvimento da pesquisa e, posteriormente, evidencia-se o método
desenvolvido. Na sequéncia, descreve-se a aplicagcdo do método em uma empresa
de manufatura de grande porte do ramo metal mecéanico. Ao final, realiza-se uma
avaliacdo, buscando evidéncias quanto a efetividade do método aplicado no que tange
ao atendimento dos objetivos. Os resultados obtidos, as aprendizagens relatadas e os
depoimentos dos participantes indicam que o método proposto permite a proposicao
de a¢Oes para a melhoria da cooperacao interdepartamental, que € abordada de modo

sistémico.

Palavras-chave : Cooperacéo Interdepartamental. Conflito. Método Sistémico.



ABSTRACT

If an organization is made up of several parts working towards a common goal,
it is assumed that the cooperation among the several parts of the organization is
essential for its operation. Nevertheless, empirical evidence shows that cooperation
is an issue for many organizations. While acknowledging the importance of
cooperation for the organizations, the current literature lacks methods that indicate how
to reach it. In this context, this research aims to propose a systemic method for
analyzing the system of indicators and mental models aimed at improving
interdepartmental cooperation in a manufacturing company at the mechanical metal
industry. The method approach used was Design Science Research, which is
characterized as a process that uses knowledge to design artifacts aimed at the
solution of specific problems, not necessarily the optimal solution, but a satisfactory
solution to the situation. Firstly, the problems involved in this study were
conceptualized, following the theoretical framework with the approach of the main
topics for the research development, as the method is sketched and later applied at a
large manufacturing company of the mechanical metal industry. At the end, an
assessment was made, seeking evidence of the applied method and its effectiveness
to meet the objectives. The results, reported improvement and the testimony of the
participants indicate that the proposed method allows us to propose actions to enhance

interdepartmental cooperation as it is approached systemically.

Key words : Interdepartmental Cooperation. Conflict. Systemic Method.
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1 INTRODUCAO

Desde o inicio da historia, o fator cooperacdo tem sido fundamental para a
sobrevivéncia da humanidade, de modo que sem ele a vida humana nao seria
possivel. Para ter acesso aos recursos indispensaveis a sobrevivéncia, o homem
precisa de outras pessoas. As roupas, 0s alimentos e a energia, por exemplo, séo
recursos basicos, e para obté-los dependemos, em algum momento, de outras
pessoas.

Enfim, o homem, como um ser evoluido e moderno, é incapaz de sobreviver
sem a cooperacao de outras pessoas. Foi assim desde a época primitiva das tribos
indigenas e ainda é nos dias de hoje, apesar de todos 0s recursos e tecnologias que
temos a disposicao.

A cooperacdo esta ligada a relacdo entre as pessoas. Atitudes como ouvir,
respeitar, acolher, compartilhar ideias e decisdes e trabalhar em prol de algum objetivo
comum revelam a cooperacao. Nesse sentido, o ato de cooperar pode acontecer pela
empatia ou afinidade que pode haver entre os seres envolvidos, isto €, pelo bem que
uma pessoa deseja a outra.

Tal pratica também sucede, principalmente, quando ha, entre as pessoas
envolvidas, objetivos que ambas querem atingir. Segundo Lorentziadis (2002), o ato
de cooperar forma entre as pessoas uma rede de interdependéncias, e a acdo nao
cooperativa faz com que o individuo ndo contribua com o meio em que esté inserido.

O ato de cooperar pode ser levado para a realidade das organizagdes, ja que
se trata de uma acao que pode ser fundamental para uma empresa atingir os seus
objetivos globais. A cooperagéo pode ser expressa em diferentes formatos e termos,
tais como: aliancas estratégicas, parcerias, colaboragcdo, ajuda, camaradagem,
trabalho em equipe, entre outros. (LORENTZIADIS, 2002). As diferentes formas de
cooperar nas organizacfes tém se tornado cada vez mais importantes, pois facilitam
os fluxos operacionais, a busca de solugbes com a contribuicdo de diversos
conhecimentos e habilidades, o desenvolvimento de novos produtos e a inovacao
tecnoldgica, melhorando na tomada de decisdes para ser mais competitiva frente aos
seus concorrentes.

A cooperacao € fundamental para as empresas em diversas situagfes, seja
entre organizacdes, grupos, departamentos e ou individuos. A cooperacao entre as

organizacdes ocorre na formacéo das redes de cooperacdo, quando ha colaboracéo
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entre as empresas para que elas atinjam 0s seus objetivos, tendo como vantagem
desde a compra de matérias-primas em conjunto, a troca de conhecimentos, e a
inovacao, ja que o acesso ao conhecimento é facilitado. (MARTINEZ-SANCHEZ et al.,
2009). Dentro das organizacfes, a cooperacao € fundamental em diferentes niveis,
desde a alta administracdo até os niveis departamentais.

Nas pequenas empresas, que possuem estrutura organizacional simples, ha
um baixo grau de departamentalizacdo, sem a especializacdo das tarefas com uma
autoridade centralizada. A estrutura simples facilita a comunicacdo entre os
funcionarios, 0 acesso aos superiores e a solugédo de certos problemas, permitindo a
equipe uma visao global da organizacdo. No entanto, a partir do momento em que a
empresa cresce ou se torna mais complexa, essa estrutura precisa ser ampliada,
sendo muitas vezes construida uma estrutura funcional. A estrutura funcional é
caracterizada por tarefas padronizadas com a especializagcdo das funcdes. A
organizacdo é, entdo, dividida em departamentos funcionais, como por exemplo,
departamento financeiro, departamento de marketing, de recursos humanos, de
operacOes, entre outros. Nessa estrutura, cada departamento € responsavel por
atividades proprias, de acordo com a sua especialidade. Por causa da forte
concentracéo de atividades e do foco departamental, os colaboradores podem acabar
priorizando os objetivos do departamento, dando menos énfase aos objetivos e as
estratégias globais da empresa.

O problema de falta de cooperacdo entre os departamentos pode limitar a
performance das atividades, a melhoria de processos e, consequentemente, 0S
ganhos, tornando a empresa menos competitiva. O continuo processo de melhoria de
todas as atividades envolvidas para atingir os objetivos da organizacdo € movido pelos
diferentes departamentos que compdem a empresa. Se ndo ha cooperacdo, o0s

resultados globais ndo sao atendidos.

Na década de 1960, no Japéo, foi a era da Motorizacéo, e a Toyota expandiu-
se rapidamente durante esse periodo. A medida que a empresa crescia, as
conexfes entre os departamentos se deterioraram e 0s problemas de
gualidade tornaram-se mais comuns. Eiji era o vice-presidente da Toyota
Motor Corporation naquela época e tinha jurisdigdo sobre os departamentos
da engenharia, de tecnologia de producao e de producgéo. InUmeras vezes, a
cada ano, o presidente reunia os gestores de altos niveis — de chefes de
secao para cima — para reunides, ocasides em que Eiji, invariavelmente,
apelava em favor da cooperacgdo entre os departamentos. “Tenho trés coisas
a lhes pedir’ dizia ele, e uma delas era sempre melhor cooperacao
interdepartamental. Isso ocorreu por um periodo de cerca de dez anos.
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As ideias de Eiji sobre a conexdo entre 0s departamentos muito
provavelmente originaram-se de sua habilidade de ver através da esséncia
das coisas. Ele possuia a pertinacia de reconhecer que os problemas de
gualidade surgiam da insuficiéncia da cooperacédo entre os departamentos.
A cooperacdo interdepartamental constituiu-se em uma das razfes para 0
subsequente desenvolvimento do Controle de Qualidade (CQT) da Toyota,
gue veio a se tornar um dos pilares do crescimento da empresa, originando
praticas tdo distintas quanto a Gestdo de Politicas e a Gestao de Funcdes.
(HINO, 2009, p. 43).

Além da afirmagcdo de Hino (2009), outros autores também citam que o
problema de falta de cooperacdo é um fator importante nas organizacoes.
(MARTINEZ-SANCHEZ et al., 2009, TJOSVOLD; ZI-YOU YU; CHUN HUI, 2004,
ERNST; HOYER; RUBSAAMEN, 2010, BUSS, 2002, ESPEDAL; KVITASTEIN;
GRONHAUG, 2012, MACIEL; CAMARGO, 2011). Um elemento que influencia a falta
de cooperacao entre os departamentos € o sistema de indicadores das organizacgdes.

Para medir os resultados de cada departamento, € importante um sistema de
indicadores que avaliam o desempenho. Para Goldratt e Cox (2002), quando nédo ha
avaliacdo de desempenho e quando os resultados de uma organizagcdo nao podem
ser medidos, eles também ndo podem ser gerenciados. Ao definir indicadores
departamentais, as organizacdes esperam que a soma dos resultados de cada
departamento alcance os objetivos globais definidos estrategicamente. Porém, nem
sempre isso acontece. Mesmo que todos os departamentos atinjam 0s seus objetivos,
ndo significa que a organizacdo obtera 0 mesmo sucesso nos indicadores globais.
Segundo Goldratt e Cox (2002), a soma dos 6timos locais ndo é igual a soma dos
otimos globais. Além do impacto no resultado dos indicadores globais da organizacao,
as metas e 0s objetivos de cada departamento devem ser definidos de tal maneira
gue promovam um comportamento cooperativo, pelo qual todos busquem atingir os
resultados globais da organizacdo. O modo de medir os resultados muda o
comportamento das pessoas, direcionando ou ndo para 0s objetivos da organizacao.
Os indicadores departamentais podem fazer com que haja mais foco nas atividades
locais, gerando falta de cooperacéo entre os departamentos.

Porém, além do modo de medir os resultados, a forma de agir e de pensar das
pessoas que compdem os departamentos também pode limitar a cooperacao
interdepartamental, o que pode estar relacionado aos padrbes mentais que cada
profissional apresenta em uma organizagéo. Segundo Senge (2009), modelos mentais
sao pressupostos profundamente arraigados, generalizacoes, ilustragdes, imagens ou

historias que influenciam a maneira de compreender o mundo e de nele agir. Pode-se
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dizer que o modelo mental de cada individuo define como ele percebe o que esta
acontecendo a sua volta, como se sente com 0 que esta acontecendo ao seu redor,
COMO pensa e como ira agir.

Algumas pesquisas foram realizadas para medir a influéncia desses modelos
nas organizacoes. Diversos autores concluem que os modelos mentais contribuem
com o desempenho da organizagdo, desde o comportamento dos CEQO’s até a
cooperacao interdepartamental no desenvolvimento de novos produtos, o
desenvolvimento de um sistema de indicadores, a solucdo dos problemas e a
aprendizagem organizacional e entre departamentos. No que diz respeito as relacdes
interdepartamentais, 0 modelo mental limita a cooperacdo, pois cada area trabalha
em prol de indicadores locais, gerando conflitos quanto aos objetivos das demais
areas. (MILAN et al., 2010, JUNGE, 2009, MARQUES, 2009, SINREICH et al., 2005,
ROUSE et al. 1992, BADKE-SCHAUB et al., 2007, COLLARES, 2002, MIORANZA et
al., 2011).

Os modelos mentais conflitantes de cada departamento devem ser entendidos
buscando sempre quebrar os seus pressupostos. As organizacdes sado formadas por
areas interdependentes que podem perder a visao global e o entendimento de que os
problemas de cada area apresentam causas comuns.

Nesse contexto, a presente pesquisa analisa os fatores que influenciam e
limitam a cooperacdo entre os departamentos de modo a restringir as acdes
colaborativas e a impedir que elas possam alavancar a organizacao.

A proxima secdo apresenta a questdo de pesquisa e a especificacdo do
contexto do tema, bem como os objetivos geral e especificos.

1.1 QUESTAO DE PESQUISA

A presente pesquisa parte da hipotese de que o0s indicadores
interdepartamentais de uma organizagéo e os modelos mentais influenciam a maneira
de compreender o sistema e de agir dentro das organizacdes. Além disso, a0 mesmo
tempo, pressupde-se que esses fatores sdo capazes de limitar atitudes cooperadas
entre os departamentos, restringindo, assim, o crescimento dos resultados globais das

organizacdes. Nesse contexto, o estudo pretende responder a seguinte questao:
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Quais seriam o0s elementos constituintes de um métod 0 sistémico para a
melhoria da cooperacao interdepartamental de uma em  presa de manufatura do

ramo metal mecanico?

1.2 OBJETIVOS

A seguir, sdo descritos os objetivos deste trabalho.

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral da presente pesquisa € desenvolver um método sistémico para
analisar o sistema de indicadores e modelos mentais, visando a melhoria da
cooperacao interdepartamental em uma empresa de manufatura do ramo metal

mecanico.

1.2.2 Objetivos Especificos

Com base no objetivo geral, estabeleceram-se 0s seguintes objetivos

especificos:

a) Aplicar o método proposto em uma organizacdo de grande porte do ramo
metal mecanico que teve diagnosticado o problema de falta de cooperacéo
interdepartamental;

b) Propor um conjunto de agbOes para reduzir os modelos mentais
departamentais que limitam a cooperacao interdepartamental na empresa
estudada;

c) Propor acdes de melhoria no sistema de indicadores da organizacao, de

modo que promova a cooperacao interdepartamental.
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1.3 JUSTIFICATIVAS

A justificativa para a presente pesquisa esta contextualizada em duas
dimensdes: a do meio académico e a do meio empresarial. Ambas as dimensdes séo
complementares, pois é necessario que um estudo tedrico esteja em consonancia
com a pratica. A pesquisa deve ter relevancia no sentido de agregar novas
descobertas, aprofundar o conhecimento cientifico e beneficiar as organizagoes.

A justificativa da dimensdo académica evidencia-se na relevancia das
pesquisas cientificas sobre o tema nas bases de dados nacionais e internacionais. Ja
a dimensdo empresarial trata a questdo de pesquisa no sentido de auxiliar as
organizacfes na analise do problema de falta de cooperacdo entre as areas. Para
tanto, aborda um método sistémico para melhorar a cooperacao interdepartamental,

definindo acdes para atingir esse objetivo com foco nos resultados globais.

1.3.1. Justificativa Académica

Para justificar a dimensdo académica, adotou-se a sistematica de pesquisa
desenvolvida por Lacerda (2009). O autor criou a sistematica para que se possa
verificar a originalidade de um projeto de pesquisa, evidenciando que ha caréncia de
publicacdes referentes ao assunto. Na figura 1, estd o passo a passo que foi
desenvolvido pelo autor e que é aplicado nesse estudo.
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Figura 1: Passo a passo para realizar pesquisa em trabalhos similares

{ Selecao das fontes de informacao ]

¢

[ Definicéo das palavras chave de busca ]

¢

( Definicao dos indices de busca W

{

Definicéo da amplitude temporal (anos)

4'

Execucdao das buscas nas fontes de informacéo

¢

Analise dos titulos W

¢

Analise dos abstracts e resumos

¢

Anadlise das publicacoes

Fonte: Lacerda (2009).

Com base na sistematica definida por Lacerda (2009), iniciou-se a pesquisa
nas bases de dados, tendo como referéncia a seguinte segmentacao adotada por
Corcini Neto (2010) e Serrano (2013):

a) Base de informacbes de Teses e Dissertacbes Nacionais;
b) Base de informac6es de Periddicos Cientificos;

c) Periodicos Nacionais e Internacionais.

Apbs essa definicao, foi feita a sele¢do das fontes de informacdes, sendo que
0 proximo passo foi afixar as palavras-chave para realizar a busca nas bases de

dados. Tais palavras estéo relacionadas no quadro 1, a seguir.



Quadro 1: Palavras-chave utilizadas nas buscas

Fonte

Palavra Chave

Nacional

Disfuncao

Cooperacao

Estratégia de Gestao

Otimo global

Departamentais

Setoriais

Performance

Indicadores

Modelos Mentais

Internacional

Dysfunction

Cooperation

Management Strategy

Global

Departmental

Sector

Performance

Indicators

Mental models

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).
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ApoOs definidas as palavras-chave, foi realizada a busca de publicacdes

cientificas que possuem relagcdo com o tema de pesquisa do presente trabalho. Para

realizar as pesquisas nao foi feita delimitagdo no que tange a amplitude temporal da

busca, sendo considerado todo o histérico disponivel na base de dados. As buscas

nas fontes de pesquisa resultaram em 8564 publicacdes. Foram analisados todos os

titulos e selecionados 134 para a leitura dos resumos e/ou abstracts. Por fim, foram

eleitas 39 publicagcbes para uma leitura mais aprofundada, de modo a verificar uma

possivel contribuicdo para com o presente estudo. A tabela 1 apresenta o resultado

das pesquisas, evidenciando as bases utilizadas e a quantidade de trabalhos

localizados por palavra-chave.



Tabela 1: Resultado quantitativo das buscas

Geografia Nome da Fonte Palavras chaves Resultados |Resumos Textos
Disfuncéo 82 2 1
Cooperagao 106 1 0
Estratégia de Gestdo 50 1 1
. Otimo global 0 0 0
LUME - Rslgt;seltgno Digital Depanamgntais 0 0 0
Setoriais 1 0 0
Performance 357 2 2
Indicadores 124 0 0
Modelos Mentais 3 0 0
Disfuncéo 36 0 0
Cooperagao 105 3 0
Estratégia de Gestao 3 1 0
Indicadores E |Otimo global 0 0 0
Departamentais 3 0 0
Setoriais 46 0 0
Performance 500 9 4
Disfuncéo 2 0 0
Cooperagéo 31 1 0
Biblioteca Digital Brasileira de| perormance | E Estratégia de Gestdo 2 1 0
Teses e Dissertagoes Global 109 3 2
(BDBTD) Departamentais 2 0 0
Setorial 3 0 0
Disfun¢é@o 0 0 0
Cooperagao 3 1 0
Nacional Gestao 21 3 2
Modelo Mental | E Clobal - 2 0 0
Departamentais 0 0 0
Setorial 4 0 0
Indicadores 3 1 1
Performance 12 1 1
Disfuncéo 0 0 0
Cooperagao 1 0 0
Estratégia de Gestao 1 0 0
Indicadores E |Global 13 0 0
Departamentais 19 0 0
Setoriais 0 0 0
Performance 146 5 2
Disfuncéo 1 0 0
Cooperagao 5 0 0
Periodicos CAPES Performance Estratégia de Gestdo 5 1 0
Global 35 2 0
Departamentais 0 0 0
Setorial 0 0 0
E [Disfuncdo 0 0 0
Cooperagao 1 0 0
Estratégia de Gestdo 5 2 2
Modelo Mental Global 4 1 0
Departamentais 3 0 0
Indicadores 5 1 1
Setorial 0 0 0
Dysfunction 116 2 0
Cooperation 141 7 0
Management Strategy 294 3 1
Indicators and |Global 559 12 3
Departmental 6 2 0
Sector 493 9 1
EBSCOHOST Performance 603 5) 2
Dysfunction 382 7 0
Academic Search Complete Cooperation 537 15 3
Internacional | Business Source Complete
Academic Search Pre‘r)nier Performance | and I\G/I;r;z?ement Staed 2319 112 g
Academic Search Elite Departmental 90 4 0
Human Resources Abstracts Sector 1187 8 2
Dysfunction 3 0 0
Cooperation 3 1 1
Management Strate 4 2 2
Mental Models | and Globagll 9y o 1 1
Departmental 1 1 1
Sector 7 0 0
Total 8564 134 39

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).
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As 39 publicagbes que foram analisadas auxiliaram a constru¢do da presente
pesquisa e tornaram possiveis 0s préximos passos, como por exemplo, selecionar
referenciais tedricos para a construcdo do capitulo 2. As tabelas 2 e 3 mostram
resumos de alguns desses estudos encontrados nos bancos de dados. Ressalta-se

que todos eles abordam o tema cooperacéo nas organizacgoes:

Tabela 2: Resumo das pesquisas realizadas A
Cooperagao

O trabalho investiga o efeito moderador da cooperagao inter-organizacional na relag&o entre a flexibilidade do local de trabalho e daj
inovacdo. O trabalho investiga o efeito moderador da cooperacdo inter-organizacional na relagéo entre a flexibilidade do local de trabalho €|
(MARTINEZ-SANCHEZ et al., 2009) da inovagdo. A cooperacdo inter-organizacional constitui um mecanismo relevante para uma empresa aumentar sua base de|
conhecimentos sobre novos produtos e processos. Empresas de alta cooperagdo pode ter mais oportunidades para tirar vantagem daj
flexibilidade para o desempenho da inovagéo pois facilita 0 acesso e disperséo do conhecimento dentro da empresa.

Este estudo propde que a natureza da interdependéncia entre a equipe. Em termos de como eles percebem as suas metas a serem
relacionados uns aos outros de metas afeta muito problema equipe resolver e aprender com os erros. Ele sugere que o desenvolvimento|
de relagdes de cooperacédo entre os membros da equipe os leva para a resolugéo de problemas abordagem e ajuda-los a aprender com|
0S erros.

(TJOSVOLD; ZI-YOU YU; CHUN HUI, 2004)

O estudo foi realizado para analisar o efeito da cooperagéo inter-funcional entre vendas, marketing e P & D no desempenho de novos|
produtos e o desempenho nos estagios do processo de desenvolvimento. Os autores concluem que a cooperagao entre Vendas e P&D
(ERNST; HOYER; RUBSAAMEN, 2010) nas etapas de concepcao e desenvolvimento do produto s@o fundamentais para uma maior sucesso novo produto. Cooperagao entre
vendas e marketing é importante na fase de desenvolvimento do conceito, mas tem surpreendentemente menos impacto em fase de|
implementacé&o do produto.

O estudo procurou analisar as relacdes interfuncionais no processo de desenvolvimento de novos produtos e a dinamica de utilizacéo dos|

(BUSS, 2002) mecanismos e estruturas de integragéo, buscando identificar eventuais problemas, falhas e dificuldades.

O estudo analisou a relagcdo do comportamento cooperativo dos CEOs no impacto sobre o desempenho organizacional. O estudo|
evidéncia que ha uma relagéo positiva entre o comportamento cooperativo dos CEO’s com o desempenho organizacional. Esta relagéo|
pareceu ser mais forte em contextos organizacionais em que os CEOs sé&o percebidos a ter legitimidade e critério gerencial, e tende a ser|
mais fraca nas organizagdes em que remuneracao por desempenho individual é a regra.

(ESPEDAL; KVITASTEIN; GR@NHAUG, 2012)

O objetivo do estudo foi verificar as relagdes entre comprometimento organizacional, satisfagédo e cooperagdo no trabalho. Sobre os|
resultados da pesquisa em relacdo & cooperacdo, a satisfacdo ndo exerce influéncia estatisticamente significativa, mas potencia os|
(MACIEL; CAMARGO, 2011) efeitos do comprometimento moral sobre o comportamento cooperativo. As outras duas dimensdes do comprometimento, afetiva €|
instrumental, ndo exercem efeitos diretos sobre a cooperacdo, o que destaca a primazia dos aspectos morais e das normas de|
reciprocidade sobre o comportamento cooperativo.

Indicadores, cooperacao e resultados global

Os autores sugerem uma série de questdes para projetar um sistema de indicadores. Entre eles, as metas dos indicadores|

(BLENKINSOP E DAVIS, 1991) departamentais devem ter consistencia com a politica da empresa sem criar conflitos interdepartamentais.

Os autores propoem nove passos para o processo de desenvolvimento de um sistema de indicadores. Um dos nove passos consiste no|
desenvolvimento de medidas para as areas funcionais da organizagdo. As medidas definidas devem definir a posi¢do competitiva global
da empresa para a gestao da alta administragdo. Outro passo € o alinhamento dos objetivos estratégicos com os niveis mais baixos daj
organizacéo, estabelecendo critérios claros para cada nivel.

(WISNER E FAWCETT, 1991)

Para a selegéo de um conjunto de indicadores, o autor sugere algumas diretrizes, entre as quais cita que a definicdo dos medidores de|

(GLOBERSON, 1985) . ] ) - ) o
desempenho precisam ter o envolvimento das pessoas envolvidas no processo, com objetivos claros ao inves de subjetivos.

O autor comenta sobre os indicadores departamentais, onde cada departamento tem as suas metas definidas e ndo apenas uma Unicaj

(MASKELL1989) medida global para todos os departamentos. Cada departamento tem a sua meta definida que ira contribuir no resultado global.

Nelly descreve o caso da General Motors, que investiu na definicdo de um sistema de indicadores em diversos niveis organizacionais da
empresa. O objetivo era ter um sistema de medic&o integrado para garantir que os funcionarios trabalhem em equipe nas atividades|

(NEELY et. al., 1995) o
chaves do negécio.

Em um pesquisa realizada para definir um sistema de indicadores, foram definidos uma serie de indicadores nas dimensdes Econdmica,
(MIRELA-OANA, 2006) social e ambiental. Na dimensao social, foi definido o indicador para medir a motivagao no trabalho. O estudo conclui que a motivalgéo é
um fator importante na contribuicdo dos indicadores das organizacdes.

O autor estuda o efeito da lideranca sobre a capacidade de promover a cooperagdo em equipes através do sistema de medi¢éo de|
(ROTHENBERG, 2011) desempenho. Para o autor, o sistema de medi¢éo de desempenho pode promover a cooperacéo através da utilizagéo de incentivos do|
grupo para recompensar o sucesso da equipe ou pode promover o sucesso individual.

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).
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Tabela 3: Resumo das pesquisas realizadas B

Modelos mentais, Cooperagao e Performance

O estudo realizado pelos autores analisa a influencia dos modelos mentais dos empreendedores sobre a performance do negécio. Al
pesquisa tem como objetivo responder a seguinte pergunta: Quais sdo as caracteristicas basicas dos modelos mentais dos|
empreendedores, que contribuem para o melhor desempenho organizacional? A pesquisa identificou dez proposi¢des acerca dos|
modelos mentais dos empreendedores e sua relacdo com o desempenho organizacional.

(MILAN et al., 2010)

O autor realizou a pesquisa para responder a seguinte questdo: Como o estudo das propriedades dos modelos mentais de integrantes do|
(JUNGE, 2009) grupo de trabalho que estd implantando 0 BSC podem contribuir para que os problemas de performance apontados na literatura €|
verificados em campo sejam reduzidos?

A pesquisa teve como objetivo geral investigar e compreender as caracteristicas dos processos decisorios e alguns dos seus fatores
influenciadores, sendo um deles os modelos mentais. Como objetivos especificos, realizar andlise cognitiva para investigar o
(MARQUES, 2009) comportamento dos tomadores de decisdo nas organizacdes. A pesquisa indentificou a influencia da racionalidade, emocdes, modelos|
mentais e informag&o, no comportamento dos tomadores de decisdo; e identificou comportamentos conflitantes entre individuos e grupos
durante a tomada de decisdo que podem ser modificados para melhorar a qualidade dos processos decisérios.

Os métodos usados na Engenharia de Produgéo sdo muito sucedidos com sistemas e processos bem estruturas. No entanto, quando se|
trata de andlise, planejamento e sistemas de controle que contém processos ndo estruturados, os engenheiros estdo diante de uma|
tarefa muito mais dificil. O estudo tenta desenvolver uma medida quantitativa que pode ser usada para avaliar as diferencas entre os
(SINREICH et al., 2005) Modelos Mentais dos individuos que operam diferentes sistemas. Tal medida pode ser usado para preencher a lacuna entre os diferentes
Modelos Mentais a fim de melhorar o trabalho em equipe e facilitar de uma maneira melhor e mais eficiente a performance geral do|
sistema.

Os autores discutem o desempenho da equipe em sistemas complexos. O papel dos modelos mentais no desempenho da equipe €
considerado e vérias proposicdes desenvolvido que se concentram em modelos mentais como mecanismos para a formagdo de|
(ROUSE et al. 1992) expectativas e explicacdes de comportamentos da equipe. As implicagdes dessas proposi¢des para o desempenho da equipe €
treinamento s&o elaborados, especialmente em termos de problemas de desempenho provaveis se mecanismos para a formagéo de
expectativas e explicagdes séo deficientes.

O real processo de como mentais modelos séo desenvolvidos e como elas influenciam a equipe e o que os membros fazem e pensam|
ainda é pouco compreendida, especialmente para equipes de projeto. O objetivo deste do trabalho desenvolvido pelo autor é introduzir o
conceito de modelos mentais, para rever e avaliar critcamente sua adequacdo e implicagdes para em projetos. O modelo mental
melhora a performance das atividades realizada em grupo, pois as ideias s&o compartilhadas entre os menbros do grupo.

(BADKE-SCHAUB et al., 2007)

O estudo teve por objetivo verificar qual a possivel relagéo entre os modelos mentais do grupo de dirigentes de uma organizagéo do setor|
de componentes automotivos, do sul do Brasil, e os processos de resisténcia a mudanga. As tendéncias a possiveis processos de|
resisténcia foram identificadas através da andlise entre as caracteristicas do modelo mental compartilhado no grupo e a compreenséo da
realidade organizacional, embasada na viséo sistémica.

(COLLARES, 2002)

O estudo teve por objetivo identificar como os modelos mentais dos empreendedores podem contribuir para o desempenho
organizacional. As evidéncias do estudo apontam a importancia dos modelos mentais, da forma de pensar, perceber e interpretar sobre a
vida de cada individuo, onde cada pessoa € o que pensa e interpreta. Isso pode influenciar também o local em que esse individuo esta
inserido, em especial nos processos de mudanca e desempenho organizacional. Percebe-se que um empreendedor com determinado|
modelo mental, tendo em vista especificamente como se constitui sua visdo empreendedora, interferira em suas agdes, nas acdes dos
outros e, de forma geral, nas agoes da organizag&o, tendo em vista sua responsabilidade na gestéo de recursos.

(MIORANZA et al., 2011)

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

Nas publicacbes analisadas, os autores destacam o fator cooperacdo nas
organizacfes, mostrando que o tema € importante no desenvolvimento de novos
produtos, na inovagao tecnoldgica, na melhoria dos processos, na aquisi¢cao de novas
maquinas e equipamentos e na solucao de problemas, e que contribui para a empresa
se tornar competitiva.

Na pesquisa realizada, nao foi identificado trabalho que propée um método pelo
qual os departamentos trabalhem de forma cooperativa para contribuir com o
resultado global da organizacdo. Sendo assim, a presente pesquisa aborda um tema

original e, além disso, aplica a teoria do pensamento sistémico para analisar as inter-
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relagBes entre os departamentos e 0os motivos que levam as diversas areas a nao

trabalharem de forma cooperativa com foco no resultado global da empresa.

1.3.2. Justificativa Empresarial

A justificativa empresarial foi definida em func&o dos resultados da pesquisa de
clima que é realizada na empresa em estudo. A cada dois anos, efetua-se uma
pesquisa de clima para verificar o nivel de satisfacdo dos funcionarios em relacéo a
empresa e aos lideres. A partir dos resultados da pesquisa, sdo definidas a¢cdes no
tocante aos itens que apresentam maior insatisfacdo. Dentre os elementos apontados
pelos colaboradores, pela segunda vez consecutiva, foi citado como um dos principais
problemas da organizacéo a situacéo de falta de cooperacao entre os departamentos.

A empresa responsavel pela aplicacdo da pesquisa de clima atua ha 17 anos
no mercado brasileiro. Durante esse periodo, realizou 410 pesquisas alcancando um
total de 196.000 colaboradores. A maioria dessas pesquisas (72% do total) foi
realizada no estado do Rio Grande do Sul, 13% em S&o Paulo, 5% em outros estados,
5% em empresas que contam com unidades em mais de um estado e, também 5%
em outros paises.

Em relacdo a sistematica empregada, cada pesquisa de clima é composta por
cerca de 40 questdes que analisam 10 dimensdes. A escala vai de 1 a 5, sendo que
1=0%, 2 =25%, 3 =50%, 4 =75% e 5 =100% de satisfacdo. Dentre todos os itens
da pesquisa, o problema de falta de cooperacédo entre os departamentos foi citado
como prioritario em 43,2% do montante total de pesquisas realizadas pela empresa
nas regides citadas acima. (FORNASIER, 2014).

Dessa forma, vé-se que o problema de falta de cooperacdo entre 0s
departamentos se mostra relevante para as organizacdes, fato que justifica a

realizacdo da presente pesquisa.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho esta estruturado em sete capitulos. No Capitulo 1, expdem-se 0s
elementos introdutérios desta dissertacdo. Entre eles estdo a importancia da

cooperacao nas organizacfes, bem como alguns elementos que podem limitar a
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cooperacao interdepartamental. Posteriormente, apresenta-se a questao que motivou
a pesquisa e 0s objetivos geral e especificos. Neste mesmo capitulo, evidenciam-se
as justificativas académicas e empresariais, elementos que sustentam esta pesquisa.
Por fim, descrevem-se as delimitacbes do trabalho.

No capitulo 2, contextualizam-se os temas que circundam esta pesquisa, a
saber, Cooperacéo, Indicadores, Pensamento Sistémico e Modelos Mentais. Tais
temas sao relacionados ao problema de falta de cooperacéo interdepartamental.

Os procedimentos metodologicos a serem utilizados sédo apresentados no
capitulo 3. Primeiramente, descreve-se a escolha do método de pesquisa denominado
Design Science Research (DSR) e as justificativas para a sua aplicacdo nesta
dissertacédo. Ao final do capitulo, expde-se o0 método de trabalho e descrevem-se as
premissas para o desenvolvimento, a construcédo e a aplicacdo do artefato proposto,
conforme os critérios das pesquisas com a aplicacdo da DSR.

No capitulo 4 detalha-se 0 método proposto para a melhoria da cooperacdo
interdepartamental nas organizacdes. Em cada etapa do método, descrevem-se 0s
objetivos e passos para aplicacéo.

O método proposto foi aplicado em uma empresa de manufatura do ramo metal
mecanico, sendo as etapas da aplicacdo detalhadas no capitulo 5 do presente
trabalho.

No capitulo 6, apresentam-se as avalia¢cdes dos participantes e do pesquisador
quanto a aplicacdo do método.

Por fim, no capitulo 7, sé&o realizadas as consideracdes finais sobre o
desenvolvimento do artefato e é descrita a aplicacdo do método em um ambiente
empresarial. Também compdem o ultimo capitulo as sugestdes de trabalhos futuros e

as limitacbes do trabalho.

1.5 DELIMITACOES DO TRABALHO

O propésito dessa pesquisa €, estritamente, desenvolver um método sistémico
gue avalie o sistema de indicadores e os modelos mentais em relacdo ao problema
de falta de cooperacéo entre os departamentos. Tal ferramenta devera propor acdes

gue motivem os departamentos a atuar de forma cooperada. Logo, as delimitacdes



30

tedricas em relagdo ao tema cooperacdo restringem-se a cooperagao
interdepartamental nas organizagdes.

A presente pesquisa limita-se a uma empresa com estrutura organizacional
funcional do ramo industrial, com processos de producdo que visam a transformar
matérias-primas em mercadorias por meio do trabalho humano e da utilizacdo de
maquinas e de equipamentos. Assim, o desenvolvimento da pesquisa ocorre por
intermédio de um estudo empirico sobre o desenvolvimento de método sistémico para
melhorar a cooperacao entre departamentos. Por ser um estudo empirico, o trabalho
gera aprendizagem no que diz respeito ao ambiente empresarial, que se torna o objeto
de estudo.

A ferramenta proposta sera aplicada a uma uUnica empresa. Dessa forma, nao
se tem o intuito de gerar resultados aplicaveis a qualquer ambiente organizacional. Os
modelos mentais identificados por meio da aplicacdo do método na empresa e as
acOes propostas pelo grupo de trabalho para a melhoria da cooperacdo nao seréo
divulgados. Tanto os modelos mentais quanto as acdes propostas seréo expostos no
trabalho de modo genérico, para facilitar o entendimento do leitor. Outra limitacdo no
que tange ao método € que ndo sera possivel medir a eficacia das acbes propostas
para melhoria da cooperacéo ao final da aplicagdo do método. Isso acontece devido
ao elevado tempo que € necessario para implementar as acdes e para realizar uma
nova pesquisa de clima organizacional na empresa estudada.

Com relacao a possibilidade da aplicagcdo do método proposto a diferentes tipos
de organizacbes, vale ressaltar que o método desenvolvido tem foco em uma
organizacdo com determinadas caracteristicas, como a estrutura organizacional, o
modo de agir e de pensar das pessoas, 0s métodos de trabalho e 0 modo de medir o
desempenho dos departamentos. Assim, podem ser necessarias outras abordagens
para verificar o problema de falta de cooperacédo entre os departamentos caso a

analise seja feita em organizacdo com caracteristicas distintas.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A presente secdo apresenta as teorias que servem de base para a realizacéo
desta pesquisa. O embasamento tedrico compreende uma revisao de literatura acerca
dos seguintes temas: Cooperacdo, Indicadores de Desempenho, Pensamento

Sistémico e Modelos Mentais.

2.1 COOPERACAO

A palavra cooperacéao surgiu pelo ato de co-operacéao, ou seja, de operacao em
conjunto. Entretanto, apesar de o sentido etimoldgico remeter a ideia de operacdo em
conjunto, um dos principais pilares da investigacao psicolégica sobre cooperacdo
atribui ao conceito um sentido que dispensa a presenca do outro. Isso significa que &
a cooperacao enquanto escolha de uma alternativa que a torna compativel com os
interesses dos interlocutores envolvidos em uma tarefa. (LORENTZIADIS, 2002).

Segundo Smith, Carroll e Ashford (1995), a definicdo de cooperacéo centraliza-
se no processo pelo qual os individuos, grupos e organizagdes trabalham, interagem
e formam relagcdes psicolégicas com o objetivo de atingir resultados mutuos.

Para Saraydarian (1990), os cooperadores ndao sdo todos iguais. Existem
aqueles que se unem para combater ou para proteger uns dos outros. Ha pessoas
que cooperam somente por interesses proprios ou para proveito dos grupos em que
estdo inseridos. Também ha os que cooperam com o objetivo de oprimir ou explorar
0S outros. Ha, ainda, grupos de colaboradores que cooperam na rendncia e no servico.
Nesse caso, ndo possuem interesses individuais, mas cooperam entre si para
aumentar o bem, a alegria, a liberdade, o amor e a luz no mundo. Tais cooperadores
tendem a ser mais vitoriosos.

De acordo com Deutsch (1949, 1973 apud TJOSVOLD; ZI-YOU YU; CHUN
HUI, 2004), a cooperacao ocorre quando as pessoas acreditam que ao alcancar 0s
seus objetivos pode haver uma correlacdo positiva na medida em que outros também
podem alcancar seus proprios objetivos. Os autores concluem que quando uma
pessoa se move em direcdo a realizacdo do seu objetivo, os outros se motivam para

atingir os seus proprios objetivos, caracterizando um conjunto bem sucedido.
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De acordo com Demo (2002), ha quatro formas de cooperacao inseridas no

trajeto evolucionario natural. Sao elas:

a)

b)

d)

Por relacdo de parentesco: Esse tipo de cooperacdo pode acontecer
naturalmente. Coopera-se em familia por uma questdo afetiva. A
cooperacao por relagao de parentesco pode acontecer mesmo quando nao
ha parentesco biolégico. No meio social, as pessoas tendem a cooperar
mais quando se tratam como familiares. O autor cita como exemplo os
insetos que vivem em colonias.

Reciprocidade: O autor cita, como exemplo, o caso do dilema dos
prisioneiros. Trata-se de um jogo de dar e receber, no qual a vida pode
sinalizar que cooperar é preferivel para poder ter vantagem no futuro. Esse
tipo de cooperacdo mostra que na sociedade as pessoas se relacionam
avaliando-se umas as outras em situacdes de poder que geralmente sédo
imperceptiveis.

Cooperacédo egoista: € um tipo de reciprocidade cooperativa considerada
inevitavel, pois as pessoas sdo intimidadas a cooperar em certas
circunstancias para terem vantagem. Muitas vezes as pessoas Sao
forgcadas a cooperar umas com as outras quando tém pela frente um inimigo
em comum.

Cooperacdo grupal: embora tenha um lado obscuro, € um tipo de
cooperacao que diz respeito a cuidar do bem dos outros no grupo. A
cooperacao ocorre dentro do grupo e ndo entre grupos; por isso, é melhor

cooperar para poder confrontar outros grupos de modo vantajoso.

Em qualquer sociedade, comunidade, movimento e grupo, a cooperacao €

importante para que 0 meio em que as pessoas estdo inseridas atinja 0S seus

resultados. Nas organizacdes empresariais nao é diferente, sendo que a cooperacao

nao sO é necessaria, como pode ser um fator para tornar a empresa mais competitiva.

A cooperacao pode ser evidenciada nas organizacdes pela existéncia de uma

estrutura que estimula a aproximacao das pessoas e de um espirito de equipe que

proporciona facilidade de acesso as informacdes, oportunidades de crescimento,

interacdo com o ambiente externo e expansao dos limites para além da empresa.
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2.1.1 A Cooperacao nas Organizagdes

As organizacdes procuram disseminar entre os colaboradores a importancia do
trabalho em equipe e da relacao intergrupos dentro de uma empresa, mostrando que
a cooperacdo pode gerar uma reacdo que proporciona beneficios para toda a
estrutura organizacional e que os ganhos ou perdas dependem do conjunto de
escolhas efetuadas pelos grupos.

Nas relacdes empresariais, 0 termo cooperagcao € muitas vezes utilizado pelos
investigadores como sinbnimo de acordo, de alianca e/ou rede de ligacdes. (NERGA
et al., 2011). Hitt, Ireland e Hoskisson (2005) definiram que a cooperacdo se da
guando duas ou mais organiza¢des compartilham recursos e capacidades de forma a
obterem uma vantagem competitiva. Dentro das organizacdes, a cooperacao
interdepartamental é indispensavel para que as empresas atinjam os resultados, pois
0s produtos ou servigos produzidos precisam da sinergia dos diversos departamentos
existentes.

Em um estudo sobre desempenho organizacional realizado para analisar o
impacto das relagdes no comportamento cooperativo dos CEQO'’s, constatou-se que a
cooperacdo é relevante desde a alta administracdo da organizacdo. O estudo
evidéncia que ha uma relagéo positiva entre 0 comportamento cooperativo dos CEQO’s
e o desempenho organizacional. Essa relacao pareceu ser mais forte em contextos
organizacionais em que os CEQO’s eram percebidos por fazerem uma gestdo mais
coletiva, analisando o resultado como um todo, e tendeu a ser mais fraca nas
organizacdes em que o reconhecimento pelos resultados era individual. (ESPEDAL;
KVITASTEIN; GRONHAUG, 2012). Para Saraydarian (1990), ndo € possivel um
ambiente de cooperacdo sem uma visdo superior que polarize, harmonize e orquestre
0 grupo para chegar a tal objetivo. Ainda conforme o mesmo autor, um lider inspira as
pessoas e as educa ensinando cinco pass0S necessarios para a cooperacao:
Propésito, Plano, Objetivos, Habilidade e Trabalho.

A cooperacdo € um processo de interacdo social em que 0s objetivos dos
individuos sdo comuns, e o resultado de acdes e beneficios por eles conquistados &
distribuido entre todos. (BROTTO, 1999).

Alguns autores destacam a importancia de uma estrutura que aproxime as
pessoas e as estimule a trabalhar de modo mais integrado. Segundo Panitz (1999),

para promover a cooperacao € importante que haja uma estrutura de interacao
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projetada para facilitar a realizacdo de um produto final ou de um objetivo especifico
por meio de pessoas que trabalham conjuntamente em grupos.

Para Saraydarian (1990), existem dois tipos de cooperacao:

a) Cooperacgdo por interesse proprio: esse tipo de cooperacgdo € prejudicial,
na maioria das vezes termina em faléncia.

b) Cooperacéo por interesse do todo: a cooperacéo pelo interesse do todo &
a mais vantajosa, pois traz saude, felicidade, prosperidade e sabedoria a

todos.

Os dois tipos de cooperacéo citados por Saraydarian (1990) sdo encontrados
nas organizacdes. Eles operam em sentido diferente e, consequentemente, trazem
resultados opostos as organizacdes. O presente trabalho aborda o problema de falta
de cooperacéao interdepartamental como um fator que precisa ser vencido para que a

empresa atinja melhores resultados com a sinergia entre os departamentos.

2.1.2 A Cooperacao Interdepartamental

Muitas  organizacbes sdo estruturadas em um esquema de
departamentalizagdo funcional que privilegia a especializagdo de cada area e a
cooperacao intradepartamental. Tal estrutura, entretanto, produz duas consequéncias
indesejadas. (CHIAVENATO, 2005):

a) A subobjetivacédo, ou seja, os objetivos departamentais tornam-se mais
importantes do que 0s objetivos globais da organizacdo. Isso funciona
como uma forca centrifuga de esforcos para o departamento;

b) A dificuldade da cooperacdo interdepartamental impede uma Vvisao
sistémica e a obtencdo de sinergia entre os departamentos. As areas se

separam e disputam recursos ao invés de cooperarem entre si.
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Figura 2: Organizacdo Funcional
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Fonte: Adaptado de Chiavenato (2005).

Na figura 2, cada departamento é constituido por profissionais especializados
em funcdes especificas. Aparentemente, essa organizacdo traz vantagem pela
concentragéo e integracdo dos profissionais da mesma area. Porém, essa estrutura
faz com que haja orientacdo focada nos objetivos especificos de cada funcéo. O
resultado € a subobjetivacdo, com privilégio dos objetivos departamentais e
diminuicdo do foco nos resultados globais da organizagdo. Embora a estrutura
tradicional das organizagdes contemple a cooperacéo intradepartamental, ela dificulta
a coordenacao interdepartamental. Com isso, torna-se dificil obter a cooperacéo
interdepartamental e a colaboracéo entre as diversas areas nos assuntos mais amplos
da organizacéo. (CHIAVENATO, 2005).

A cooperacao entre os departamentos pode ser fundamental para a vantagem
competitiva. Para a organizacao produzir os seus produtos e/ou servigos € necessaria
a interacdo entre os departamentos. Os processos sdo constituidos por diversas
atividades que dependem de pessoas com diferentes habilidades e especializagdes.
No processo de desenvolvimento de novos produtos, por exemplo, em que ha a
necessidade de interacdo de equipes multifuncionais, a cooperacdo entre 0s
diferentes departamentos acelera o desenvolvimento, possibilitando introduzir mais

produtos de maneira mais rapida do que os concorrentes. (KOSTE; MALHOTRA,
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2000, MALHOTRA; GROVER; DESILVIO, 1996, TATIKONDA; ROSENTHAL, 2000
apud MARTINEZ-SANCHEZ et al., 2009). Também no desenvolvimento de novos
processos de uma organizacado é necessaria a interacdo de diversas areas, pois se
depende da expertise de colaboradores divididos entre varios departamentos. A
compra de um equipamento novo envolve, primeiramente, o departamento de
compras, que realiza as cotagfes necessarias. Para efetuar esses levantamentos,
entretanto, a area de compras depende das especificacbes técnicas que sao
fornecidas pela engenharia de processo. Para efetuar o pagamento do fornecedor, é
necessario envolver o departamento financeiro. Apds a chegada do equipamento a
empresa, necessita-se a intervencdo dos departamentos de infraestrutura, de
qualidade, de producéo e de recursos humanos, a fim de instalar o material, de definir
0s parametros de processo que devem ser controlados e de treinar o grupo
operacional.

Resumidamente, todos esses departamentos tém como objetivo final o
funcionamento do equipamento que ira produzir materiais que geram receita a
empresa. Sendo assim, a cooperacdo € um processo mutuo, no qual dois ou mais
departamentos trabalham em conjunto, com entendimento mdtuo e com visdo comum,
compartilhando recursos para alcangcar metas de modo coletivo. (ERNST; HOYER,;
RUBSAAMEN, 2010).

Para uma melhor cooperacao entre as areas, € fundamental a existéncia de
uma estrutura global que permite a visualizagdo do processo como todo. A estrutura
global minimiza as diferencas entre visdo de mundo e de linguagem. (BUSS, 2002).
Assim, as pessoas envolvidas no processo devem ser esclarecidas quanto ao impacto
que a estrutura global trara as atividades nas quais elas estéao inseridas e quanto ao
objetivo final do trabalho do grupo.

A cooperacdo também é um fator importante na solucdo de problemas,
contribuindo para a aprendizagem organizacional. Em um ambiente em que ha
cooperacao entre os membros, a equipe tende a superar barreiras analisando os erros
e criando solucdes viaveis. Incentivar a cooperacao entre os membros do grupo pode
ajuda-los a discutir seus erros para que desenvolvam novas abordagens que
reduzirdo a probabilidade de erros futuros. (TJOSVOLD; ZI-YOU YU; CHUN HUI,
2004). Ha muitos problemas nas organiza¢des que dependem da atuacéo de diversas
especialidades. Como exemplo, pode-se citar um problema de qualidade identificado

no produto durante o processo de fabricacdo. O departamento de qualidade precisa
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estar envolvido por conhecer a necessidade do cliente e por saber o impacto que o
defeito identificado ocasionara. Logo, a engenharia de processo se envolvera para
analisar o processo de fabricacéo e identificar a causa raiz e as acdes que deverao
ser realizadas para solucionar o problema e evitar uma nova ocorréncia.

A cooperacgdo € um comportamento com amplas influéncias sobre a identidade
do individuo no trabalho, principalmente em relagédo a confianga sobre o outro. (PHUA,
2004). Para Smith, Carroll e Ashford (1995), a cooperacéo resulta do atendimento das
metas de cada individuo e também das atitudes que estao relacionadas a satisfacao
no trabalho. Para esses autores, as atitudes evidenciadas no dia a dia da organizacao
Sao essenciais para disseminar o comportamento cooperativo. O clima organizacional
da instituicdo tem forte influéncia sobre a conquista de um ambiente cooperativo,
como por exemplo, o ambiente fisico de trabalho, a remuneracao, a lideranca, etc. As
pessoas inseridas em um ambiente com bom clima organizacional tendem a trabalhar
em equipe promovendo a cooperagao entre elas.

Algumas empresas como a Scripps Health, de San Diego, Estados Unidos,
adotam procedimentos para aproximar os departamentos e promover a cooperacao
entre eles. Os cronogramas dos administradores e gerentes permitem que eles facam
visitas e conversem com funcionarios de outras unidades e departamentos. O
resultado é um relacionamento de confiangca. Ao visitar outras unidades e
departamentos, os lideres entendem melhor o que os colaboradores fazem e como os
departamentos interagem entre si. Além de apoiar a cooperacdo entre 0sS
administradores, as visitas geram informac¢des que ajudam a aprimorar a cooperacao
interdepartamental. (BURCHELL; ROBIN, 2012, p. 139).

Quanto mais o0s colaboradores conhecem o trabalho dos diversos
departamentos que compdem a organizacdo, mais tém estimulada a consciéncia de
que fazem parte de uma equipe que forma a organizagdo como um todo, e ndo de
areas independentes que competem por recursos e reconhecimento. A empresa
CHM2 HILL, nos Estados Unidos, lider mundial em projetos com clientes locais e
internacionais em toda América Latina, usa uma estrutura para aproximar 0S
colaboradores e promover a cooperacao entre os departamentos. Para a empresa, se
o colaborador sabe cooperar, a organizagao funciona adequadamente. (BURCHELL,
ROBIN, 2012, p. 139).

Em suma, conclui-se que a cooperacao interdepartamental é fator fundamental

para atingir resultados globais e ndo apenas locais. Para se atingirem resultados
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globais, é essencial o alinhamento de indicadores dos departamentos, de modo que
promovam a cooperacao entre as pessoas, que juntas devem buscar os resultados

almejados pela organizacéao.

2.2 INDICADORES DE DESEMPENHO

O homem denominou de trabalho as atividades realizadas por ele, inicialmente
de maneira artesanal. No principio, o desempenho do trabalho era mensurado
conforme o atendimento das necessidades. Apds a revolucdo industrial, com o
crescimento das industrias e das técnicas de divisdo do trabalho, houve um
distanciamento entre o objetivo individual e o global das organizagdes. Em funcéo
disso, os gestores identificaram a necessidade de medir o desempenho e de definir
0s objetivos a serem alcancados, de modo que as organiza¢des pudessem aumentar
a sua lucratividade. Assim, iniciou-se a utilizacdo de indicadores nas organizacgoes.
(DRESCH et al., 2012).

Os primeiros indicadores foram criados no inicio do século XX pelas empresas,
Ford, GM e DuPont, com o objetivo de acompanharem o resultado das divisdes dos
trabalhos. Inicialmente, utilizavam-se demonstrativos financeiros com os indices de
retorno sobre o investimento, lucro liquido, etc. Desde entdo, o termo indicadores foi
associado a resultados financeiros, sendo usado até hoje por muitas empresas.
(LACERDA; RODRIGUES, 2006, p. 404). Por outro lado, para Kaplan e Norton (1997),
os indicadores se comparam a um painel de instrumentos de um avido, pois fornecem
informacGes sobre o funcionamento dos motores, a navegacdo, e as condicbes
ambientais, permitindo o controle efetivo da aeronave.

Os sistemas de indicadores de desempenho atuam como parte integral do
controle da administracéo. Eles refletem a filosofia e a cultura de uma organizacao e,
além disso, informam como esta o trabalho em termos de custo, tempo e qualidade.
Para que os indicadores de desempenho sejam efetivos, € necessario que os gestores
de uma organizacao refltam acerca das variagcdes ocorridas na competitividade.
(TATIKONDA; TATIKONDA, 1998).

Hacker e Brotherton (1998) ressaltam que um efetivo sistema de indicadores
deve revelar aos administradores de uma organizacéo se as atividades programadas
ocorrem de fato e se estdo na direcao idealizada por eles. Paralelo a isso, Goldratt
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(1999) reforca que os indicadores compreendem diversos fatores que podem auxiliar
a tomada de decisao local, direcionando as atividades para o foco da meta global da
organizacao.

Para Lacerda e Rodrigues (2006, p. 404), os indicadores apontam a direcao
gue a empresa deseja seguir, ou seja, direcionam a tomada de decisao das empresas.
Os autores acreditam, ainda, que os indicadores cumprem com eficacia duas funcdes
gerenciais: planejamento e controle. Portanto, ao orientar a tomada de decisdes
direcionando os futuros esfor¢cos da empresa, eles auxiliam o planejamento. Podem
servir, também, para controlar tanto os aspectos financeiros quanto 0s processos
internos, os departamentos ou as pessoas individualmente.

A principal utilizacdo do sistema de indicadores deve ser como uma ferramenta
de articulacdo e comunicacéo da estratégia, informacéo e aprendizagem, ndo como
uma ferramenta de controle do comportamento e avaliagdo do passado. (KAPLAN;
NORTON, 1997).

Para Neely et al. (1995), um sistema de indicadores pode ser dividido em trés

diferentes niveis:

a) Medidas de desempenho individuais;
b) Conjunto de medidas de desempenho do sistema;

c) Relacéo entre o sistema de medicédo e o ambiente que ele opera.

Segundo os mesmos autores, no nivel da medicéo individual, a performance

do sistema de medicdo pode ser analisada por intermédio das seguintes perguntas:

a) Para que sdo usadas as medi¢oes de performance?
b) As medidas sédo usadas para que?
c) Quanto custam?

d) Quais os beneficios que elas oferecem?

Conforme mostra a Figura 3, todos os sistemas de medi¢cdo de desempenho

consistem em um numero de medidas de desempenho individuais.
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Figura 3: Projeto de um sistema de medicéo
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Fonte: Adaptado Neely et. al. (1995).

O fato de que os sistemas de medicdo de desempenho consistem em um
namero de medidas de desempenho individuais, mostra a importancia dos indicadores
departamentais de uma organizacao, esclarecendo que os resultados de todas as

areas contribuam para o resultado global da organizacéao.

2.2.1 Indicadores e Cooperacéo

A interacdo dos setores e departamentos nas organizacdes desenrola-se numa
relacdo dialética entre a integracdo e o conflito no desempenho das atividades. A
estrutura das funcdes organizacionais teve como origem a divisao do trabalho, com o
objetivo de concentrar a especializacéo das atividades. A concentracao das atividades
subdividiu o conhecimento da organizagao em diferentes departamentos. A dinamica
das atividades de uma organizacdo se da por processos continuos, que envolvem
simultaneamente diversos conhecimentos e habilidades, situados, muitas vezes, em
diferentes departamentos, conforme afirma Buss (2002). A divisédo do trabalho em
departamentos trouxe inUmeros beneficios, porém acarretou também a divisdo do
controle das atividades e o modo individual de medir o desempenho da area.

Neely et al. (1995) citam uma série de questdes a serem analisadas ao definir
medidas de desempenho individual. Uma delas é “Como projetar medidas de

desempenho que promovam a cooperacdo entre as areas multifuncionais de uma
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organizacdo?” Um ambiente organizacional pautado pela cooperagdo entre os
departamentos estimula o trabalho em equipe, contribuindo para a organizagao atingir
0s objetivos globais.

Ha uma relagdo entre metas e cooperagdo. O modo com que as metas sdo
estruturadas em uma organizagdo determina como 0s membros da equipe ir&o
interagir. Se os funcionarios de uma equipe percebem que as suas metas estao
relacionadas as metas dos demais membros de uma organizagao, consequentemente
a empresa tende a ter um ambiente de cooperacdo. Porém, se os colaboradores
percebem que ndo h4 uma relacdo, estabelece-se um ambiente de competicao.
(TJOSVOLD; ZI-YOU YU; CHUN HUI, 2004). Por meio de metas compartilhadas, o
grupo se sente motivado, pois sabe que todos cooperam para o alcance dos objetivos
comuns.

Neely et al. (1995) argumentam que como 0s seres humanos sao “receptores
calculistas”, um sistema de controle pode ser utilizado para influenciar o seu
comportamento. Esse controle pode se dar por meio de indicadores de desempenho,
segundo afirmam os autores. Simons (1991) também elucida que os indicadores de
desempenho podem ser utilizados para influenciar o comportamento das pessoas nas
organizacfes, motivando as ac¢des na orientacao estratégica da empresa.

A falta de cooperacéo entre os departamentos pode ser influenciada pelo modo
com que sao medidos os resultados. Um estudo realizado nos Estados Unidos pelo
MIT (Instituto de Tecnologia de Massachusetts) concluiu que os departamentos néo
eram incentivados a cooperar devido ao bénus que recebiam de acordo com o seu
desempenho individual. (DERTOUZOS; LESTER; SOLOW, 1989 apud
ROTHENBERG, 2011). Os indicadores locais sdo importantes para medir o
desempenho individual de cada departamento, porém podem trazer o efeito contrario
no que tange a cooperacao entre as equipes, ja que cada equipe foca nas suas metas
deixando de cooperar com o0s indicadores que também contribuirdo para a
organizacdo atingir os resultados globais definidos estrategicamente. Um exemplo
qgue pode ser usado para ilustrar o fato de que o modo de medir os resultados pode
mudar o resultado global de um sistema, € uma linha de producdo. Em uma linha de
producdo em que a medicao da performance € por maquina (local), cada maquina ou
operador responsavel pela operacdo busca produzir 0 maximo no menor tempo
possivel para atingir a maxima producao local. Aqueles que néo alcancam a maxima

producdo acabam acumulando pecas e deixando a proxima opera¢ao ociosa, fato que
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impacta negativamente no resultado global, que serd o de uma operagdo com
restricdo de capacidade.

O modo de medir local, isto €, por maquina, induz o principio da competitividade
e, consequentemente, ndo motiva um trabalho de cooperacéao que direciona esforcos
para o trabalho em conjunto, pelo resultado global do sistema. Por intermédio da
implantagdo de um modelo de produgdo chamado TPC (Tambor-Pulméo-Corda), que
controla a operacdo com capacidade restritiva do sistema, os esfor¢cos da equipe séo
direcionados para essa operacdo, fortalecendo o principio de cooperacdo e
disseminando a cultura de que todos devem trabalhar pelo resultado global do sistema
e ndo por cada operacao individual. (COLLARES, 2002).

Esforcos para estudar a dinamica das relacdes entre os grupos sao geralmente
atribuidas a experimentos. Por intermédio de experimentos, os autores analisaram as
condi¢bes que fomentam os conflitos intergrupos e a falta de cooperacao. Algumas
conclusdes significativas foram no sentido de que o contato entre grupos néo reduz a
hostilidade, a menos que, atravées da definicdo de metas superiores, estas contribuam
para promover a cooperacdo entre os grupos. (SHERIF, 1962, SHERIF; SHERIF,
1969 apud COLLARD, 1993).

Os indicadores e o modo de medir os resultados tém forte influéncia na geracao
da cooperacdo entre as areas nas organizacfes, mas para analisar as inter-relacdes
entre os diversos departamentos é necessario o uso de uma ferramenta que verifica

as inter-relacdes entre os diversos fatores da organizacao.

2.2.2 Indicadores Departamentais

Os indicadores departamentais deverdo, em suma, ultrapassar os limites do
setor, de modo que a solucao esteja integrada com outras areas da organizacao. Os
indicadores devem extrapolar os limites de uma determinada area, fazendo com que
0 mais importante ndo seja o desempenho local, mas o resultado global. Para isso,
segundo Lacerda e Rodrigues (2006, p. 404-405), a transversalidade é uma
caracteristica importante para que os indicadores tenham propriedades sistémicas.

Os indicadores dos departamentos devem estar conectados aos indicadores
globais da organizagdo. Normalmente, h4 uma desconexao entre as medidas do chdo
de fabrica e os requisitos da organizacdo em nivel estratégico, o que faz com que os
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departamentos trabalhem com foco para cumprir metas locais, que nem sempre
contribuem para o sucesso global. (NORCROSS, 2006). Quanto aos indicadores de
desempenho, € possivel perceber que na maioria dos casos ha um entendimento
errado sobre eles, pois a sua gestéo é feita com enfoque em indicadores locais, com
a equivocada ideia de que a soma dos 6timos locais serd igual ao 6timo global.
(QUEIROZ; RENTES, 2010). Portanto, a definicdo de um sistema de indicadores se
torna relevante para as organizacdes, pois 0s indicadores departamentais devem
estar alinhados aos objetivos globais da organizacédo. Welter (2012) contextualiza as

disfungbes que um sistema de indicadores pode apresentar.

2.2.3 Disfungdes dos Indicadores

A disfuncédo dos indicadores pode ser considerada quando os resultados dos
indicadores estdo no sentido contrario dos resultados da organizacdo. (SPITZER,
2007). O mesmo autor diz que as principais causas das disfun¢gbes ndo estdo no
sistema de indicadores, mas nas consequéncias de se seguir um método falho de

medicao. Os dois principais problemas, segundo ele, sao:

a) Medicao informativa: quando os indicadores sao usados somente para fins
informativos;
b) Medicdo Motivacional: quando os indicadores sdo usados para premiar ou

punir.

Nesse sentido, a medicdo é extremamente valiosa quando é usada como uma
fonte de informacgé&o para os membros da organizacao, a fim de melhorar a gestéo do
trabalho que é feito. No entanto, quando as medidas estéo ligadas a recompensas ou
a ameacas de punicao, o valor informativo da medic&o torna-se subordinado a induzir
as pessoas a exercerem um esforco com o intuito de se beneficiar. O fato dos
indicadores serem usados pelas organizagdes como uma recompensa faz com que
os individuos resistam as mudancas, mesmo que estas sejam o melhor para as
empresas. (SPITZER, 2007). Em suma, parece evidente que se cultive um sistema de
indicadores que contribua para o resultado global da empresa e ndo somente para

premiar, punir ou informar os colaboradores.
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A disfuncdo dos indicadores esta dividida em trés grandes grupos:
comportamental, temporal e de otimizagdo local em detrimento do 6timo global.
(WELTER, 2012).

2.2.3.1 Disfungcdo Comportamental

A disfuncéo comportamental ocorre quando os resultados podem estar ligados
ao comportamento das pessoas inseridas no processo. (COURTY; MARSCHKE,
2000). O modo das pessoas se comportarem nas organizacfes pode estar sendo
influenciado pela forma com que o desempenho é medido.

Um exemplo de disfuncdo comportamental pode ser identificado quando um
vendedor recebe bbonus pela quantidade de vendas realizadas e n&o sobre o
faturamento que as suas vendas geram para a organizacdo. Esse indicador faz com
gue o vendedor se comporte de maneira a aumentar a quantidade de vendas, focando
em atingir o seu indicador e ndo o aumento do lucro da organizacéo.

Ridgway (1956) cita que had uma tendéncia das pessoas a nao superarem as
metas de seus indicadores com receio de que, posteriormente, uma meta mais
arrojada seja estabelecida. Com esse comportamento, metas que poderiam ser
incentivadoras para a organizagdao deixam de ser superadas devido ao
comportamento das pessoas inseridas no processo.

2.2.3.2 Disfungéo Temporal

A disfuncao temporal pode ocorrer quando ha um foco maior nos indicadores
financeiros do que nos nao financeiros. E importante manter um equilibrio entre os
dois para evitar que agbes com foco em indicadores financeiros prejudiquem demais
indicadores de longo prazo. Conforme Neely et al. (1995), a disfung&o temporal ocorre
nos indicadores individuais financeiros a medida que encorajam ac¢des de curto prazo.

Kaplan e Norton (1997) argumentam que os indicadores financeiros sao
inadequados para orientar e avaliar a trajetéria da empresa em um ambiente
competitivo, pois sdo indicadores de ocorréncia, que contam uma parte, mas nao toda
a historia de acdes passadas, bem como néo fornecem orientacbes adequadas para

as acoes que devem ser realizadas para criar valor financeiro futuro.
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Os ‘“indicadores nao financeiros”, apesar de nem sempre poderem ser
expressos em unidades monetérias, tém efeitos que refletem em outros indicadores
de dimensdo econdmica e financeira, cujo tamanho é facilmente traduzido em
unidades monetarias. Melhorar a qualidade das atividades da organizacéo € atuar na
imagem (indicador ndo financeiro) da organizagdo, mas também sobre o volume de
negécios. (MIRELA-OANA, 2006).

O trade-off entre os objetivos de curto e de longo prazo gera a disfuncao
temporal. Os objetivos de longo prazo envolvem o comprometimento de recursos que
impactam de forma negativa no lucro do periodo atual, mesmo que o investimento
resulte em ganhos mais significativos em longo prazo. Analisando sob a 6tica do curto
prazo, investimentos podem reduzir lucros, porém no longo prazo os investimentos
evitados resultardo em ganhos para a organizacédo. A decisdo de optar pelas acdes
de curto prazo serd influenciada pelo modo com que o desempenho da organizacao
sera medido. (BANKS; WHEELWRIGHT, 1979).

2.2.3.3 Disfuncao pela otimizacdo em detrimento ao 6timo global

Um dos problemas encontrados nas organizacdes é a busca pela otimizacao
de indicadores locais. Porém, a otimizagcdo de um indicador local pode ser uma
miragem, pois o fato de haver melhora em um indicador local ndo significa que a
organizacdo apresentara ganhos no resultado global.

No entanto, as organizacdes precisam de indicadores locais para medir o
desempenho dos departamentos, o que gera conflitos entre os indicadores
departamentais e globais. Assim, as metas dos indicadores departamentais devem
estar em consonancia com a politca da empresa, sem criar conflitos
interdepartamentais. (BLENKINSOP; DAVIS, 1991).

Geralmente parte-se do pressuposto de que controlando os indicadores locais,
toda a organizacdo esta sendo controlada. Segundo Goldratt e Cox (2002), a soma
dos 6timos locais ndo é igual a soma dos 6timos globais. Para quebrar esse
entendimento inicial, € necessario que os indicadores locais sejam bem definidos, de
forma que os membros sejam motivados a buscar os resultados globais da
organizacdo. (MASKELL, 1989).
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E possivel ter indicadores locais que mostrem o quanto cada departamento
esta contribuindo para a organizagéo atingir os indicadores globais. Porém, quando
estes estdo mal definidos, podem gerar conflitos entre os departamentos, levando a
organizacdo a um caminho diferente do que foi almejado.

Para Lacerda e Rodrigues (2006, p. 404-405), ha paradigmas organizacionais
e modelos mentais que alimentam um sistema de indicadores. Esses paradigmas
levam as organizacfes a ter uma gestéao local ao invés de uma gestéo global, pela
qual se possa ter uma visdo da empresa como um todo. O fato de a empresa néo
“enxergar”’ o todo, somente o local, possibilita que ela tenha elevadas despesas com
investimentos em locais que nao lhe trardo beneficios globais. Além dos custos, tal
acao ainda motiva as equipes a focalizarem acfes e energia na busca de recursos
para 0s seus proprios departamentos. Atitudes como essas déao indicios de que ha
falta de cooperacéo entre os departamentos.

A disfuncédo ocorre pela falta de alinhamento entre os indicadores locais e os
indicadores globais da organizacdo. Para verificar as relacdes entre os indicadores
departamentais, € necessario aplicar uma ferramenta que analise o impacto dos
indicadores no tempo e no espaco, e nao somente em eventos isolados. Com essa
finalidade é que se utiliza 0 método sistémico, pelo qual é possivel analisar as relacées
entre os indicadores departamentais e o0s impactos nos resultados globais da

organizacao.

2.2.4 Método para analise de indicios de Disfungcdes  dos Indicadores

Welter (2012) desenvolveu um método que identifica indicios de disfuncdo em
sistemas de indicadores. O método contribui para analisar se h& possiveis disfuncdes
no que tange aos niveis comportamental, temporal ou otimizacdo local em detrimento
a otimizacao global. A figura 4 ilustra as analises propostas para cada um dos tipos

de disfungao.
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Figura 4: Analises para os tipos de disfuncdes
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Fonte: Welter (2012).

Além de definir itens de analise por tipo de disfungéo, o método desenvolvido
por Welter também propde uma determinada sequéncia légica de desenvolvimento
das analises. Essa sequéncia, que identifica a ordem em que as diferentes analises
devem ser realizadas, foi montada de forma que a ferramenta inicie com anélises mais
bésicas. Estas, além de iniciarem o processo de identificacdo de indicios de disfungéo
de indicadores, também proporcionam maior conhecimento acerca do sistema de
indicadores propriamente dito. (WELTER, 2012).

A figura 5 ilustra os passos propostos pela Ferramenta para identificacdo de
Indicios de Disfuncao de Indicadores.
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Figura 5: Ferramenta para identificacdo de Indicios de Disfung&o de Indicadores
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Fonte: Welter (2012).

O método proposto por Welter (2012) ndo objetiva propor melhorias no que
tange ao problema de falta de cooperacdo interdepartamental, embora algumas
etapas do método possam ser relacionadas com o problema do presente trabalho.
Dentre todas as etapas de andlise das disfun¢des, destacam-se para aplicacdo nesta
pesquisa as relacionadas com a disfuncdo de otimizacdo local. Estas sdo descritas

nos préximos itens.

2.2.4.1 Analise da Relacao entre os Indicadores

Nesta etapa do método séo analisadas as relagbes que um indicador tem sobre
0 outro. Essa fase destina-se a avaliar se o sistema possui indicadores com relacdes
contraditorias, o que faz com que a otimizacao de um indicador prejudique o resultado
de outro indicador. Dessa forma, verifica-se a possivel existéncia de indicio de
disfuncao pela otimizagao local. (WELTER, 2012).
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Para a identificac&o de indicio de disfuncao pela otimizacao local, a ferramenta
propde a construcdo da estrutura sistémica dos indicadores. Tal estrutura é parte
integrante do método do Pensamento Sistémico.

Para realizar essa etapa, deve-se utilizar uma matriz para cruzar todos o0s
indicadores e avaliar se h4 ou nao relacdo entre eles. Conforme ilustra o quadro 2,
tanto nas colunas quanto nas linhas séo listados os indicadores de desempenho, e
nos quadrantes destacados deve ser informado se ha ou nédo relacdo entre os

indicadores.

Quadro 2: Matriz padréo para identificacéo de relacéo entre os indicadores

Matriz Padrao para Identificacio das Relacdes entre Indicadores

Indicadores Indicador 1 Indicador 2 Indicador 3 Indicador 4 | Indicador 5

Indicador 1

Indicador 2

Indicador 3

Indicador 4

Indicador 5

Fonte: Welter (2012).

Além de verificar a existéncia de relacao entre os indicadores, deve-se avaliar
se sua relacéo € de impacto direto ou inverso e de curto ou longo prazo. Para isso,

sugere-se a utilizagdo dos simbolos ilustrados no quadro 3.

Quadro 3: Simbologia para a identificacédo da relacdo entre os indicadores

Simbologia para a Matriz de Identificacao de Relaciao entre

Indicadores
Simbolo Significado
ft Relacéo direta no longo prazo
T Relacao direta no curto prazo

- Nao ha relacdo direta

l Rela¢do inversa no curto prazo

y Relacao inversa no longo prazo

Fonte: Welter (2012).
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Depois de identificadas e classificadas as relagcdes entre os indicadores
conforme descrito acima, a estrutura sistémica propriamente dita deve ser construida.

Para a construcdo da estrutura sistémica, sinais de positivo e de negativo
devem ser utilizados para caracterizar as relacdes. Se a relacdo é direta, usa-se um
sinal de positivo para mostrar que quanto maior € uma variavel, maior sera a variavel
relacionada. O mesmo acontece com o sinal de negativo, que deve ser utilizado para
relacbes de maior-menor. Para melhorar a representacéo do tipo de relacédo, sugere-
se que além dos sinais de positivo e de negativo seja utilizado o traco da seta que
indica a relacdo entre as variaveis. Para rela¢cdes do tipo maior-maior, propde-se
utilizar linha continua, e para rela¢des do tipo maior-menor, linha tracejada. Outra
representacdo deve ser usada para diferenciar as relacdes de curto e de longo prazo.
Dois tragcos cruzando a linha indicam que a relacdo nédo é imediata, ou seja, que 0
impacto de uma variavel sobre a outra sera de longo prazo. Na figura 6 sao
apresentados os tipos de representacdo da relacdo entre varidveis em uma estrutura

sistémica.

Figura 6: Exemplos da representacdo da relacao entre variaveis em uma estrutura sistémica

T
Dedicacao na Remuneracdo no
Faculdade Emprego
Gastos com Dinheiro disponivel
Cartao de Debito na Conta Bancéria

Fonte: Adaptado de Andrade et. al. (2006).

Dessa forma, todos os indicadores sédo colocados em uma estrutura sistémica
identificando os tipos de relagcéo, direta ou inversa e de curto ou de longo prazo.
Atraves da estrutura sistémica pode-se visualizar e analisar as relagdes existentes
entre os indicadores, de forma a identificar possivel indicio de disfuncdo pela
otimizacao local em decorréncia dessas relacdes. (WELTER, 2012).

O presente trabalho tem como foco a analise de cooperacdo entre 0s

departamentos. Logo, aplica-se essa etapa da ferramenta para também verificar a



51

disfuncdo pela otimizacdo local, que acontece quando um indicador impacta
negativamente em outro, gerando conflito entre indicadores.

A construcéo da estrutura sistémica descrita neste capitulo € parte do método
sistémico proposto por Andrade et. al. (2006). A aplicacdo do Pensamento Sistémico
€ necessaria no contexto aqui proposto, pois, conforme Senge (2009), a realidade é
constituida por circulos. Assim, é preciso avaliar, neste trabalho, o0s inter-
relacionamentos do sistema como um todo, sendo a linguagem sistémica um método

gue possibilita esse tipo de analise.

2.3 PENSAMENTO SISTEMICO

Conforme Senge (2009), o Pensamento Sistémico (PS) € um recurso que
possibilita ver o todo e ndo somente alguns eventos de uma organizacéao. Ilgualmente,
possibilita 0 entendimento dos inter-relacionamentos ao invés de considerar cadeias
lineares de causa-efeito. Dessa forma, permite visualizar os processos de mudanca,
abandonando os simples fatos instantaneos. Entretanto requer uma mudanca de

mentalidade.

Pensamento Sistémico como meio de estruturacdo de conhecimentos acerca
da realidade é uma das formas de aplicacdo que vem despontando,
especialmente, em aplicacdes a organizacdes. [...] O foco é ampliar ou

melhorar a capacidade de aprendizagem. (ANDRADE et al., 2006, p. 53).
Para aplicar o PS, usa-se um método constituido por um conjunto de passos
sistematizados que compde 0 método sistémico e o organiza, de modo que o resultado
de cada passo seja a entrada do passo seguinte. Com a aplicagdo do meétodo,
aprofunda-se a aprendizagem de uma situacdo de interesse, mantendo a direcéo
idealizada. Além disso, o método permite a aprendizagem e desafia os modelos
mentais que impedem uma visdo mais ampla e sustentavel de solu¢cdes. (ANDRADE
et al., 2006). O método proposto no presente trabalho € baseado nos passos

sugeridos por Andrade et al. (2006), que séao:

a) Definir uma situacao de interesse;
b) Apresentar a histéria por meio de eventos;

c) Identificar as variaveis-chave;
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d) Tracar os padrbes de comportamento;
e) Desenhar o mapa sistémico;

f) Identificar modelos mentais;

g) Realizar cenarios;

h) Modelar em computador;

i) Definir direcionadores estratégicos, planejar acdes e reprojetar o sistema.

Aplicar o PS nas organizacdes permite o aprendizado sobre o sistema e as
suas interconexdes, bem como a quebra de barreiras e de modelos mentais. Para
Senge (2009), o Pensamento Sistémico funciona como um quadro de referéncia para
a construcao de entendimentos sobre as estruturas da realidade. No entanto, acredita-
se que por meio do PS seja possivel realizar mudancas no ambito comportamental,
isto €, influenciar a forma de raciocinio e de interacdo entre as pessoas envolvidas
nas organizagdes, melhorando, assim, o conhecimento do sistema e,
consequentemente, possibilitando mudancas.

A pratica do PS comega com o entendimento do conceito de feedback, que
demonstra como as ac¢des podem reforcar ou neutralizar (equilibrar) umas as outras.
O Pensamento Sistémico forma uma linguagem que ajuda a descrever uma ampla
gama de inter-relacionamentos e de padrdes de mudanca.

A aplicacdo do PS nas organizagcOes evidencia que as acfes podem refletir
umas nas outras. Quando utilizado na gestdo organizacional, ele pode avaliar o
impacto das agdes locais e dos modelos mentais de cada departamento e mostrar o
reflexo disso no resultado global da organizacdo em estudo.

2.3.1 Identificando os modelos mentais

A etapa 6 do método sistémico consiste na identificacdo dos modelos mentais.
Essa identificagdo busca explorar crencas e pressupostos que influenciam os
comportamentos dos individuos envolvidos no sistema, gerando estrutura no mundo
real. (MOREIRA, 2005).

Para Senge (2009), modelos mentais sao ideias intensamente enraizadas,
generalizagOes, imagens que restringem as maneiras habituais de pensar, que

influenciam o modo de enfrentar o mundo e que, além disso, moldam atitudes. Nesse
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contexto, Moreira (2005) defende que os modelos mentais passam pela verbalizagéo
de percepcbes que os individuos tém dos atores inseridos na realidade da
organizacao, o que gera reflexdo e troca de conhecimento.

Para construcao de tal etapa, € necessario:

a) Definir os atores que influenciam a realidade;

b) Descrever os modelos mentais de cada um deles.

No passo um, pode-se descrever que 0s atores sdo os individuos que
compdem cada departamento de uma organizacdo. Em cada departamento ha
pessoas que tém em suas mentes modelos que podem divergir dos modelos dos
demais departamentos. No passo dois, pretende-se delinear os modelos mentais que
cada individuo expressa por meio de crencas ou pressupostos verbalizados. Essas
crengas e pressupostos podem influenciar comportamentos e originar as estruturas
do mundo real.

Os modelos mentais de cada individuo que compde um departamento formam
modelos mentais coletivos, que podem influenciar a tomada de decisao e as acodes
estratégicas da organizagdo. Assim, no contexto de cada departamento, podem emergir
modelos mentais conflitantes, que representardo possiveis pontos de alavancagem no
sistema. O entendimento de cada conflito permite que se faca uma analise de todas as
partes envolvidas, o que pode gerar propostas de melhorias para a organizacdo. No

guadro 4, seguem exemplos de modelos mentais conflitantes.

Quadro 4: Exemplos de modelos mentais conflitantes

Modelo Mental - Departamento A Modelo Mental - Depar tamento B

A qualidade n&o define as normas
conforme o processo
A operagao ndo conhece a realidade da

A operacado ndo segue as hormas

A manuten¢&o ndo cumpre 0s prazos

manutencao
A operagao nado entra o mix correto de [O planejamento ndo planeja
producéo correramente a fabrica

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

Somente a descricdo dos modelos mentais ndo € suficiente para que eles
sejam desmistificados e entendidos. As organiza¢cfes séo formadas por diferentes
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departamentos, e cada qual objetiva atingir os seus indicadores locais. Entretanto, se
cada departamento alcancar seu resultado, ndo significa que tenha contribuido no
resultado global da organizac&o. Assim, os modelos mentais enraizados em cada
departamento fazem com que os individuos ndo enxerguem o todo, ja que passam a
considerar que se os indicadores locais estdao dentro das metas estabelecidas, a
organizacdo como um todo também teré saldo positivo.

Conforme Andrade et al. (2006), a busca de solu¢cbes para a melhoria do
comportamento dos atores de cada modelo mental é realizada na etapa final do
método, na secao reprojetando o sistema.

Os modelos mentais enraizados entre os departamentos estimulam o modo de
agir dos membros e, muitas vezes, fazem com gue eles tenham percepc¢des erradas
das diferentes areas da organizacédo, o que nao incentiva um ambiente de cooperacéo

para o resultado global.

2.3.2 Modelos mentais e Cooperacgéo

Os meétodos usados na Engenharia de Producédo tém uma boa aplicacdo em
sistemas bem estruturados. Porém, quando os engenheiros tratam de analise e
planejamento de sistemas de controle que contém processos nao estruturados, veem-
se diante de uma tarefa muito mais dificil. Ao que tudo indica, o resultado das
atividades que pertencem a processos nao estruturados é influenciado pelos modelos
mentais. (SINREICH et al., 2005).

Os modelos mentais influenciam o formato de gestdo de uma organizacao.
Tentar mudar o modelo de gestao sem alterar os modelos mentais que permeiam uma
instituicdo € realizar um esfor¢o denominado “mudando sem mudar”. (ANDRADE et
al., 2006). Os modelos mentais arraigados nos membros de cada departamento de
uma organizacdo podem fazer com que os colaboradores tenham uma percepcao
errada das atividades e do modo de agir das demais &reas da empresa.

Para que uma organizacdo busque seus resultados globais, € necesséria a
interacao entre os departamentos, que devem procurar, internamente e coletivamente,
solugdes e melhorias que contribuam para aperfeigoar a performance da organizacéo

como um todo. Trabalhar com os modelos mentais dos membros dos departamentos
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de uma organizacéo pode ser uma das mais eficientes formas de se criar uma cultura
de alta performance. (MILAN et al., 2010).

A colaboracdo entre os departamentos pode ser limitada pelos modelos
mentais existentes. Quando ha um grupo com diferentes modelos mentais, o trabalho
tende a ser mais eficiente. (SINREICH et al., 2005). Diferentes modos de pensar e de
agir podem contribuir, positivamente, nas atividades de uma organizacao,
principalmente na solucao de problemas. Porém, autores como Cannon-Bowers et al.
(1993), Kraiger e Wenzel (1997), Stout et al. (1999) e Webber et al. (2000) (apud
SINREICH et al., 2005) argumentam que quanto maior é a semelhanga entre os
modelos mentais e as pessoas envolvidas no trabalho, melhor sera a execucao das
atividades e mais seguros estardo os individuos em relacdo as atividades por eles
desenvolvidas em equipe. Para Rouse et al. (1992), a falta de um modelo mental
comum em uma equipe de trabalho é uma das principais causas de diversas falhas
em um sistema.

A principal razao para se estudar modelos mentais em equipes, € 0 pressuposto
de que eles afetam positivamente a performance dos grupos. (CANNON-BOWERS et
al., 1993, KLIMOSKI; MOHAMMED, 1994 apud BADKE-SCHAUB et al., 2007). Na
pesquisa realizada por Sinreich et al. (2005) um aspecto identificado é a relacdo dos
modelos mentais com o trabalho em equipe. O trabalho realizado com essas
caracteristicas tem maior cooperacdo, a fim de se atingirem os objetivos das
atividades. A questéo principal é o acordo realizado entre os membros para executar
as atividades necessarias de uma maneira mais eficaz. Os mesmos autores ainda
mencionam na pesquisa que quando ha concordancia entre 0s membros dos grupos
de trabalho, o nivel de cooperacdo é elevado. Outro fator para a melhora da
performance das atividades realizadas em equipe, segundo os estudiosos, é o
compartilhamento dos modelos mentais. O compartilhamento desses modelos entre
0s membros de uma equipe pode trazer diferentes pontos de vistas para 0s projetos
e também melhorar o resultado do trabalho realizado em equipe. (BADKE-SCHAUB
et al., 2007).

Sendo assim, os modelos mentais podem influenciar tanto positivamente,
guanto negativamente as organizagoes. Diferentes modelos mentais fazem com que
os membros tenham diversas percepcoes das areas, gerando conflito, direcionando
as atividades para destinos diferentes, reduzindo a cooperacéao e, consequentemente,

impactando negativamente o resultado global da organizacéo.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo tem como objetivo apresentar o procedimento metodoldgico
usado no presente trabalho e abordar uma visédo geral tedrica do método de pesquisa
Design Science Research (DSR). Fundamentam-se aqui, portanto, as razdes que
levaram a escolha do método de pesquisa DSR para desenvolver este estudo. Assim,
serdo elucidados os passos adotados como método de trabalho para atingir os

objetivos da pesquisa.

3.1. METODOS DE PESQUISA

Para a conducdo de estudos cientificos, € necessério definir um método de
pesquisa. Para Dresch, Lacerda e Antunes Jr (2015), a escolha de um método de

pesquisa deve considerar quatro pontos principais:

a) Ser capaz de responder ao problema de pesquisa;

b) Ser reconhecido pela comunidade cientifica;

c) Estar alinhado com o método cientifico definido anteriormente;

d) Deixar claros os procedimentos que foram aplicados para a conducao da

pesquisa.

Os quatro elementos citados tém como objetivo principal garantir a robustez da
pesquisa, assegurando a consisténcia e a confiabilidade dos resultados.

Para pesquisas da area de gestdo, encontram-se na literatura trés tipos de
metodologias: estudo de caso, pesquisa-acao e Design Science Research. Para uma
melhor compreensdo de cada uma delas, no quadro 5 estdo descritas as

caracteristicas dessas metodologias.
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Quadro 5: Caracteristicas dos métodos de pesquisa

Elemento Desing Science Research Estudo de Caso Pesqu isa-acdo
. Resolver ou explicar problemas de um
Desenvolver artefatos que permitam - 9 R . .
- ~ e Auxiliar na compreenséo de fendbmenos  determinado sistema gerando
Objetivos solugdes satisfatorias aos problemas . ) .
- sociais complexos conhecimento para a pratica e para a
préaticos )
teoria
Projetar e prescrever Explorar, descrever, explicar e predizer Explorar, descrever, explicar e predizer
- . Definir a estrutura conceitual, planejar Planejar a a¢&o, coletar e analisar dados,
T Definir o problema, sugerir, desenvolver, A o ~ X
Principais atividades . : 0(s) caso(s), conduzir piloto, coletar e planejar e implementar acdes, avaliar
avaliar, concluir . - . .
analisar dados, gerar relatdrio. resultados, monitorar (continuo)
Artefatos (constructos, modelos, _ X A X
. ( . Constructos, hipdteses, descricdes, Constructos, hipéteses, descrices,
Resultados métodos, instanciacdes), e o N ~
. . explicacdes explicacdes, acdes
aprimoramento de teorias
Tipo de Conhecimento Como as coisas deveriam ser Como as coisas Sd0 ou se comportam Como as coisas Sa0 ou se comportam

Muiltiplo, em fung&o do tipo de pesquisa-

Papel do pesquisador Construtor e/ou avaliador do artefato Observador acio

Base empirica N&o obrigatéria Obrigatéria Obrigatéria
ggslzz?sr:gio Rl N&o obrigatéria N&o obrigatéria Obrigatéria
Implementac&o N&o obrigatéria N&o se aplica Obrigatéria

Avaliagéo dos resultados

Aplicagdes, simulagdes, experimentos

Confronto com a teoria

Confronto com a teoria

Abordagem

Qualitativa efou quantitativa

Qualitativa

Qualitativa

Especificidade

Generalizavel a uma determinada classe
de problemas

Situac&o especifica

Situac&o especifica

Fonte: Dresch, Lacerda e Antunes Jr (2015).

A andlise das caracteristicas de cada uma dessas metodologias contribuiu para

definir o método de pesquisa do presente trabalho.

3.1.1 Definicdo do Método de Pesquisa

As pesquisas realizadas sob o ponto de vista das ciéncias tradicionais e sociais

tém como objetivo explicar, descrever, explorar ou predizer os fenbmenos e as suas

relacbes. No caso do presente trabalho, que tem como objetivo a constru¢do de um

artefato, as metodologias usadas nas ciéncias tradicionais podem apresentar

limitacbes. Nesse caso, o caminho € utilizar a Design Science, um novo paradigma

para a conducao de pesquisas. A Design Science é a base epistemoldgica que trata
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do estudo do que € artificial, e a Design Science Research é o método que fundamenta
e operacionaliza a conducdo da pesquisa quando o objetivo a ser alcangado € a
construcdo de um artefato ou uma prescricdo. (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JR,
2015). Para a conducado da presente pesquisa, sera aplicado o método de pesquisa

Design Science Research.

3.1.1.1 Justificativa para aplicar Design Science Research como método de

pesquisa

Para a conducéo deste trabalho foi definido como método de pesquisa a Design
Science Research. A escolha do método se justifica com base nas caracteristicas dos
elementos que diferenciam os trés tipos de métodos (Estudo de Caso, Pesquisa-acéo
e Design Science Research) descritos no quadro 5 (Caracteristicas dos métodos de

pesquisa).

a) Objetivos: Este trabalho tem como objetivo desenvolver um método
sistémico para a melhoria da cooperacéao interdepartamental.

b) Principais atividades: Definicdo do problema, desenvolvimento, aplicacao e
avaliacao do artefato proposto.

c) Resultados: O resultado € um artefato (método) para o problema de
pesquisa definido.

d) Tipo de conhecimento: O trabalho tem como objetivo definir elementos de
um meétodo para a melhoria da cooperacéo interdepartamental.

e) Papel do pesquisador: O pesquisador tem como fungao construir o artefato
e avalid-lo com um grupo de trabalho de uma organizacao.

f) Avaliacdo dos resultados: O artefato proposto foi aplicado em uma
organizacdo na qual foi identificado o problema de falta de cooperacao
interdepartamental por meio de pesquisas de clima organizacional.

g) Abordagem: No desenvolvimento do artefato foi usada a abordagem
qualitativa.

h) Especificidade: O artefato proposto pode ser aplicado genericamente em
organizagcdes que enfrentam o problema de falta de cooperagao
interdepartamental.
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Para auxiliar os pesquisadores na conducao de Design Science Research, o
professor e pesquisador Alan Hevner et. al. (2004) desenvolveu sete critérios que sao

apresentados na figura 7:

Figura 7: Critérios para conducéo das pesquisas que utilizam a Design Science Research

1. Design como artefato

As pesquisas desenvolvidas com DSR devem produzir artefatos viaveis, na forma de
um constructo modelo, método ou de uma instanciacao.

2. Relevancia do Problema

Desenvolver solugdes para resolver problemas importantes e relevantes para as
organizacoes.

3. Avaliacdo do Design

A avaliacao do artefato, quanto a utilidade, a qualidade e a eficacia devem ser rigorosos
por intermédio de métodos de avaliacdo bem executados.

4. Contribuicbes da Pesquisa

A pesquisa deve promover contribuicdes claras e verificaveis nas areas especificas
dos artefatos desenvolvidos e apresentar fundamentacao clara em fundamentos de
Design e/ou metodologias de Design.

5. Rigor da Pesquisa

Deve ter a aplicacdo de métodos rigorosos para a construgéo, avaliagao do artefato,
sendo possivel a sua validagao.

6. Design como Processo de Pesquisa

O artefato exige a utilizacdo de meios que estejam disponiveis para alcancar os fins
desejados, respeitando as leis que regem o ambiente em que o problema esta sendo
estudado.

7. Comunicacdo da Pesquisa

As pesquisas conduzidas pelo método DSR devem ser apresentados do ponto de
vista tecnologico quanto para aquele mais orientado a gestéao.

Fonte: Adaptado de Hevner et. al. (2004); Dresch, Lacerda e Antunes Jr (2015).

O desenvolvimento do método é extremamente importante para que a pesquisa
atinja os resultados desejados. Para March e Storey (2008 apud DRESCH,;
LACERDA; ANTUNES JR, 2015), os elementos necessarios para uma adequada

contribuicéo teorica e pratica da Design Science Research sao:
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O problema de pesquisa deve ser relevante;

O pesquisador deve provar que ainda ndo existem solucdes suficientes
para o problema de pesquisa ou que podem existir solucées melhores além
das ja conhecidas até o momento;

Desenvolver e apresentar um novo artefato que possa ser utilizado para
solucionar o problema.

Avaliar os artefatos desenvolvidos em relacdo a utilidade e viabilidade,
demonstrando a sua validade tanto para a academia quanto para as

organizagoes.

Os autores ainda destacam que a pesquisa deve agregar conhecimento as

teorias ja existentes, bem como melhorar as situacdes praticas nas organizacoes.
(DRESCH; LACERDA; ANTUNES JR, 2015).

O presente trabalho utiliza a DSR como método de pesquisa, atendendo o0s

critérios de conducéao de pesquisas com a aplicacdo DSR definidos por Hevner et. al.
(2004 apud DRESCH, 2013), conforme descrito abaixo:

a)

b)

Design como Artefato: O trabalho tem como objetivo o desenvolvimento de
um artefato que possibilite a definicdo de acdes alavancadoras que
aperfeicoem a cooperacao interdepartamental nas organizacoes;
Relevancia do problema: O problema de falta cooperagéo
interdepartamental foi evidenciado nas pesquisas de clima organizacional
da empresa em que o artefato foi aplicado. Além dessa evidéncia empirica,
a falta de cooperacéo interdepartamental foi citada por diversos autores
como um problema importante nas organiza¢gbes. Outra evidéncia da
relevancia do problema s&o os dados revelados pela FORNASIER
Pesquisas e Desenvolvimento, organizacdo que realizou a pesquisa de
clima na empresa estudada. As informacdes coletadas ao longo de 17 anos
em 410 pesquisas de clima no Brasil, com um total de 196.000
colaboradores, revelam que o problema de falta de cooperagao
interdepartamental foi citado como prioritario por 43,2% dos entrevistados.
(FORNASIER, 2014);
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c) Avaliacdo do Design: O artefato proposto foi avaliado quanto a sua
utilidade, qualidade e eficacia por meio de entrevistas com os participantes
do grupo de trabalho. Estas foram estruturadas com base nas entrevistas
apresentadas nas pesquisas de Menezes (2008) e de Serrano (2013);

d) Contribuicbes da pesquisa: A pesquisa respalda os niveis empresarial e
académico. O método desenvolvido foi aplicado em uma empresa de
manufatura, gerando aprendizagens no que tange ao problema de falta de
cooperacao interdepartamental identificado na empresa estudada, nas
pesquisas de clima realizadas no Brasil e na literatura. A pesquisa
contribuiu para a academia ao desenvolver um método para a melhoria da
cooperacao interdepartamental,

e) Rigor na pesquisa: Para a realizacdo do projeto, seguiram-se 0S passos
metodoldgicos propostos pela DSR, sendo a pesquisa aplicada em uma
empresa usada como objeto de estudo. Apds a aplicacdo, o método foi
avaliado por integrantes do grupo de trabalho e pelo pesquisador;

f) Design como um processo de Pesquisa: Para realizar o trabalho, foi
necessario pesquisar em bases de dados, a fim de identificar teorias e
métodos ja desenvolvidos em relagédo ao problema de pesquisa. Por meio
dessas consultas, foi possivel definir duas hipéteses a serem abordadas no
desenvolvimento do método proposto;

g) Comunicacao da Pesquisa: A pesquisa foi contextualizada nesta dissertacao
de mestrado sob os pontos de vista académico e empresarial. O método
desenvolvido foi finalizado com um plano de acdo, com o objetivo de
minimizar a falta de cooperacdo entre os departamentos. Tal plano foi

apresentado aos gerentes da organizacéo estudada e validado por eles.

3.2. DESIGN SCIENCE RESEARCH

O método de pesquisa utilizado para este estudo € Design Science Research
(DSR). O DSR tem origem em estudos relacionados a Design Science, nos quais hi
uma distincdo entre as ciéncias naturais e artificiais. (DRESCH; LACERDA,;
ANTUNES JR, 2015). E classificado como natural um conjunto de conhecimentos

sobre objetos e fenbmenos do mundo, de grupos e de seres. As ciéncias artificiais sao
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classificadas como as criadas pelo homem, isto €, como “construcao de artefatos que
realizem objetos”. (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JR, 2015, p. 52). Pode-se
assegurar que a DSR € a base epistemoldgica quando o estudo em questao é artificial.

A escolha pelo método se deu por se tratar de um processo que utiliza o
conhecimento para desenvolver artefatos que serdo utilizados e analisados para
comprovar sua eficacia. (MANSON, 2006). No caso do presente trabalho, o artefato €
um método de avaliacdo sistémica para melhoria da cooperacéo interdepartamental
nas organizagoes.

A aplicacdo da Design Science Research tem como objetivo estudar, pesquisar
e investigar o artificial e o modo como ele se comporta, tanto do ponto de vista
académico quanto do das organizacdes. (BAYAZIT, 2004 apud DRESCH, 2013).

A partir da definicdo do problema de pesquisa, a DSR busca construir e avaliar
artefatos que permitam transformar situagdes, alterando suas condi¢des para estados
melhores ou desejaveis. A DSR é utilizada nas pesquisas com o intuito de diminuir o
gap entre teoria e pratica. (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JR, 2015). Os artefatos
projetados tém como objetivo a resolucdo de problemas, a avaliacdo do que foi
projetado ou do que esta em funcionamento e a comunicagdo dos resultados obtidos.
(CAGDAS; STUBKJ/ER, 2011 apud DRESCH, 2013). No entanto, as solucdes
encontradas devem ser passiveis de generalizacdo para determinados tipos de
problemas, de modo que outros pesquisadores e profissionais em diversas situacoes
possam aplicar o conhecimento gerado. (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JR, 2015).

Para o sucesso de pesquisa com a aplicacéo da Design Science Research, um
rigoroso processo deve ser realizado para atender dois fatores fundamentais: o rigor e
a relevancia. A relevancia da pesquisa para as organizacfes € muito importante, pois
os resultados e o consequente conhecimento construido serdo usados por profissionais
para solucionar problemas praticos do dia a dia das organiza¢fes. Quanto ao rigor, é
fundamental que a pesquisa contribua para o aumento da base de conhecimento e,
para tanto, precisa ser considerada valida e confiavel. (DRESCH; LACERDA,
ANTUNES JR, 2015). A figura 8, abaixo, ilustra a conducdo da Design Science

Research e a sua relagdo com os fatores rigor e relevancia.
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Figura 8: Relevancia e Rigor na Design Science Research
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A pesquisa com aplicacdo da Design Science Research deve ser considerada
relevante para as organizacdes, cujos profissionais fardo uso dos resultados e do
conhecimento concebido para solucionar os seus problemas praticos. A figura 8 se
refere ao ambiente em que o problema a ser pesquisado é observado, ou seja, ao
local em que se encontra a questdao de interesse do pesquisador. (DRESCH,;
LACERDA; ANTUNES JR, 2015). No caso do presente trabalho, o ambiente é uma
empresa de manufatura do ramo metal mecanico.

Depois de observadas as necessidades organizacionais e de definido o
fendmeno a ser pesquisado, a DSR pode apoiar o desenvolvimento e a construcao de
artefatos e contribuir para fortalecer a base de conhecimento ja existente. E o
momento em que 0 pesquisador investiga outras teorias ou artefatos que ja foram
estudados e desenvolvidos no passado e que podem contribuir para o
desenvolvimento de novas pesquisas e de novos artefatos. (DRESCH; LACERDA,;

ANTUNES JR, 2015).
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Para Manson (2006), os artefatos sao a interface entre o ambiente externo e o
interno, ou seja, € a situacdo que deve funcionar. Os artefatos normalmente sao
concebidos para atender a uma necessidade ou para alcancar algum objetivo. Eles
podem ser classificados como: constructos, modelos, métodos e instanciacées. Os

artefatos também podem resultar em um aprimoramento de teorias ja existentes.

3.2.1 Etapas de conducgao das pesquisas com  Design Science Research

As etapas de conducgédo de pesquisas com a aplicacdo da Design Science
Research propostas por Dresch, Lacerda e Antunes Jr (2015) sdo compostas por 12
passos principais. Em cada etapa ha saidas resultantes da execucdo dos passos,

conforme Figura 9:

Figura 9: Relevancia e Rigor na Design Science Research
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Fonte: Dresch, Lacerda e Antunes Jr (2015).
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A partir dos dozes passos para a conducdo das pesquisas DSR, foi

desenvolvido o método de trabalho.

3.3 METODO DE TRABALHO

O método de trabalho foi desenvolvido com base nos doze passos para

conducado das pesquisas com a aplicacao da Design Science. Na figura 10, abaixo,

esta uma breve descri¢do das saidas de cada uma das etapas do estudo.

Figura 10: Etapas da Design Science Research
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3.3.1 Identificacao do problema

A identificacdo do problema de trabalho se deu por meio da pesquisa de clima
organizacional realizada na empresa objeto de estudo. A cada dois anos tal pesquisa
é realizada, e pela segunda vez consecutiva foi evidenciado o problema de falta de
cooperacao interdepartamental. A identificacdo desse problema e a reincidéncia
motivaram o desenvolvimento deste trabalho. (FORNASIER, 2014).

3.3.2 Conscientizacdo do problema

A conscientizacdo do problema aconteceu por meio de conversas entre 0s
supervisores, 0s gerentes e a alta administracdo da empresa, momento em que surgiu
a ideia de estudar a questdo em uma pesquisa de mestrado. Igualmente, a relevancia
do estudo também foi evidenciada na literatura, que apresenta recorrentemente o

problema de pesquisa deste trabalho na ética de diversos autores.

3.3.3 Reviséo sistematica da literatura

Conforme descrito no capitulo 1.3.1, a revisdo da literatura foi realizada
conforme a sistematica de pesquisa desenvolvida por Lacerda (2009). A revisédo
sistematica contribuiu para verificar se ha, na literatura, outros artefatos para a solucéo

de problemas similares ao do presente trabalho.

3.3.4 Identificagédo dos artefatos e configuracdo da s classes de problemas

Este trabalho principiou apenas com a hip6tese de que o problema de falta de
cooperacao interdepartamental esta relacionado ao sistema de indicadores da
organizacao. A partir dessa hipotese, foram feitas pesquisas em bases de dados com
0 objetivo de identificar métodos que avaliassem o problema da falta de cooperacdo
com foco em sistemas de indicadores. Nas pesquisas realizadas, nao foi identificado
nenhum artefato para a melhoria da cooperacao entre departamentos.

Na banca de avaliacdo do projeto de pesquisa do presente trabalho, os

examinadores sugeriram que fosse pesquisado o método proposto por Welter (2012)
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para identificar indicios de disfuncdo em sistemas de indicadores. A partir do método
proposto por Welter, novas pesquisas foram realizadas para identificar outros métodos
de avaliacdo de sistemas de indicadores e a sua relacao com a falta de cooperacéo.

O método de Welter (2012) foi julgado como o mais adequado e, a partir disso,
passou-se a analisar os indicadores da organizacdo. No sexto passo do método, é
sugerida a aplicacdo do Pensamento Sistémico. Esse € 0 momento em que deve ser
construida a estrutura sistémica para analisar as relacdes entre os indicadores.

Para construir a estrutura sistémica, 0os gestores da organizacdo foram
convidados para compor um grupo de trabalho. Durante essa atividade, ocorreram
discussdes que geraram aprendizagens no que tange ao impacto que os indicadores
causam em relacdo ao problema de cooperacdo. Por intermédio de alguns insights,
foi identificada uma segunda hipotese para o problema em questdo: os modelos
mentais departamentais podem limitar a cooperagao na organizacao.

O método proposto por Welter (2012) abrange uma das hipoteses do problema
de falta de cooperacao interdepartamental, porém n&do contempla a nova hipétese de
gue os modelos mentais podem limitar a cooperacao interdepartamental. Assim, a
partir da segunda hipdtese, novas pesquisas foram realizadas nas bases de dados
com o objetivo de identificar trabalhos académicos que abordam o problema de falta
de cooperacdo interdepartamental sob a 6tica dos modelos mentais que permeiam as

organizacoes.

3.3.5 Proposicao de artefatos para resolugédo do pro  blema

Nesta etapa do método de conducao das pesquisas Design Science Research,
a inferéncia da abducao contribui para estabelecer hipéteses, propondo artefatos para
a resolucédo de problemas.

Com base nas pesquisas realizadas, nas aprendizagens geradas ao longo do
processo e na inferéncia da abduc&o, conclui-se que o problema de falta de
cooperacao interdepartamental pode ocorrer em funcdo de duas hipéteses:

a) H1: Disfuncdo entre os indicadores € fonte para a falta de cooperacao

interdepartamental;
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b) H2: Modelos Mentais Conflitantes limitam a  cooperagao
interdepartamental.

Quanto aos indicadores e ao problema de cooperacao, Blenkinsop e Davis
(1991), Wisner e Fawcett (1991), Globerson (1985), Maskell (1989), Neely et. al.
(1995), Mirela-Oana (2006) e Rothenberg (2011) realizaram pesquisas em que citam
a relacéo dos indicadores na cooperacao organizacional. Tais relacbes vao desde a
definicdo de metas individuais que devam contribuir para o resultado global da
organizacédo até o envolvimento das pessoas com metas estabelecidas para promover
o trabalho em equipe. Os autores também citam a influéncia da meritocracia, que
contribui para promover a cooperacdo através da utilizacdo de incentivos para
recompensar 0 sucesso da equipe ou para promover o sucesso individual.

Para a andlise dos indicios de disfun¢éo entre os indicadores foi utilizado o
método de identificacdo de indicios de disfungcdo em sistemas de indicadores
proposto por Welter (2012), conforme citado no capitulo 2 deste trabalho. O método
contribui para analisar se ha possiveis disfuncbes no que tange aos niveis
comportamental, temporal ou de otimizacao local em detrimento a otimizacao global.

No que tange ao problema de falta de cooperacgao interdepartamental, foram
aplicadas as andlises propostas referentes a disfuncéo pela otimizacao local. Essa
definicdo teve como base a aprendizagem gerada durante o desenvolvimento da
pesquisa e as leituras dos trabalhos cientificos citados anteriormente, que
relacionam a influéncia dos indicadores ao problema de cooperacdo organizacional.

Para a analise da hipotese 2, sobre modelos mentais conflitantes, o método foi
desenvolvido simultaneamente com a construcdo da estrutura sistémica. Esta foi
realizada em conjunto com o grupo de trabalho da organizacéo usada como objeto de
estudo. A percepcao de que os modelos mentais influenciam a cooperacéo
interdepartamental foi evidenciada através de pesquisas realizadas em trabalhos
académicos. Milan et al. (2010), Junge (2009), Marques (2009), Sinreich et al. (2005),
Rouse et al. (1992), Badke-Schaub et al. (2007) e Mioranza et al. (2011) realizaram
trabalhos em que citaram a influéncia dos Modelos Mentais no desempenho
organizacional. Os modelos mentais podem impactar o trabalho em equipe e refletir
na performance da organizagéao.

O método proposto por Welter (2012) ndo abrange a analise para a hipbtese

“H2: Modelos Mentais Conflitantes limitam a cooperagao interdepartamental”. Em
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funcéo disso, para realizar tal analise, tomou-se como base o sexto passo do método
sistémico proposto por Andrade et al. (2006). No entanto, para cada uma das
hipoteses foram definidos dois métodos de analise, primeiramente para a analise das
disfuncbes entre os indicadores e, apds, para a analise dos modelos mentais
departamentais da organizacao.

Vale ressaltar que a etapa de proposicao de artefatos da DSR é um processo
criativo, motivo pelo qual se usa o raciocinio abdutivo. Podem também ser aplicados
conhecimentos prévios para propor solucdes e para construir artefatos. (DRESCH,;
LACERDA; ANTUNES JR, 2015). No entanto, para o desenvolvimento do artefato,
utilizaram-se como base alguns conhecimentos tedricos prévios e outros adquiridos

durante a pesquisa.

3.3.6 Projeto do artefato

Com base no método de Welter (2012) e no método sistémico proposto por
Andrade et. al. (2006), iniciou-se o projeto de criagcédo do artefato do presente trabalho.
O artefato tem como obijetivo principal propor um método sistémico para melhorar a
cooperacao interdepartamental. O contexto de aplicacdo do artefato abrange
organizagcdes que identificaram o problema de falta de cooperacdo entre os
departamentos.

Espera-se que o artefato auxilie a avaliagdo dos indicadores departamentais e
dos modelos mentais das organizacdes. A aplicacao do artefato deve gerar resultados
que possibilitem definir agcbes mais assertivas para a melhoria da cooperacéo
interdepartamental. O artefato projetado pode servir de embasamento para que outros
pesquisadores repliquem a solucdo de problemas genéricos, adaptando-a ao seu

objetivo de pesquisa.

3.3.7 Desenvolvimento do artefato

O processo de desenvolvimento do artefato foi iniciado por meio de um método
ja consolidado para a identificac@o de indicios de disfuncéo no sistema de indicadores,
ou seja, 0 método proposto por Welter (2012). Optou-se por esse método porque ele

propde uma analise de sistema de indicadores, cuja disfuncdo é uma das hipoteses
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para o0 problema de falta de cooperacdo interdepartamental. Durante o
desenvolvimento do artefato, aplicaram-se etapas do método sistémico proposto por
Andrade et. al. (2006).

O método de identificacdo de disfuncdes sugere analises para a verificacao de
indicios de disfuncdo temporal, comportamental e de otimizacdo do 6timo local.
Primeiramente, foram realizadas todas as andlises para identificar indicios de
disfuncdes nos niveis comportamental e temporal, e apds, no nivel de otimizagcédo do
otimo local. Essa ultima parte foi realizada com um grupo de trabalho da empresa
estudada, e ocorreu simultaneamente a aplicacdo do método sistémico proposto por
Andrade et. al. (2006).

A partir do método proposto por Welter (2012) e Andrade et. al. (2006), foram
selecionadas de ambos os métodos as etapas que contribuiram para consolidar o
artefato para a proposicdo de melhorias para o problema de falta de cooperacéo
interdepartamental. O desenvolvimento do artefato tem como finalidade duas saidas
principais: (i) artefato em seu estado funcional; e (ii) heuristica de construcédo que pode
ser formalizada ao fim do desenvolvimento. (DRESCH, LACERDA, ANTUNES JR,
2015).

3.3.8 Avaliagao do artefato

O artefato proposto a uma empresa de grande porte do ramo metal mecéanico
foi avaliado de forma observacional pelo pesquisador e pela equipe de trabalho. O
pesquisador acompanhou o desenvolvimento e a aplicacdo do artefato, verificando se
as etapas estavam alinhadas a solucéo do problema de pesquisa definido.

Nesta etapa, houve a interacdo do pesquisador com o0s colaboradores da
organizacao na qual o artefato foi desenvolvido e aplicado. Por intermédio de reunides
com os gestores da empresa, o artefato foi projetado e simultaneamente aplicado. Por
fim, foi avaliado pelo pesquisador e pelos integrantes do grupo de trabalho que
participaram da aplicacdo. Essa avaliagdo foi realizada por intermédio de uma
entrevista, com base em um questionario aberto, conforme o aplicado por Menezes
(2008) e Serrano (2013), o qual se encontra no Anexo 1. A avaliacdo dos participantes

esta descrita no capitulo 6 do presente trabalho.
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3.3.9 Explicitagéo das aprendizagens e conclusdes

A contextualizagdo das aprendizagens e das conclusbes adquiridas no

desenvolvimento do artefato € realizada no capitulo 6 do presente trabalho.

3.3.10 Generalizacéo para uma classe de problemas e = Comunicacao dos

resultados

O artefato pode ser aplicado em organiza¢des que apresentam o problema de
falta de cooperacdo interdepartamental. No que tange ao meio académico, a
comunicacdo dos resultados ocorreu por intermédio da concretizacdo da presente
dissertacdo de mestrado. Em relacdo ao meio organizacional, a comunicacdo dos
resultados foi realizada para a alta dire¢cdo da organizagao que recebeu a aplicacao
do método desenvolvido.

Nas secOes seguintes, explica-se o processo de desenvolvimento do artefato,

o artefato e a avaliagéo realizada na industria metal mecénica.
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4 APRESENTACAO DO METODO PROPOSTO PARA MELHORIA DA
COOPERACAO INTERDEPARTAMENTAL

O presente capitulo apresenta o método proposto para a melhoria da
cooperacao interdepartamental, estabelecendo um roteiro dos passos desenvolvidos

para a tratativa do problema identificado na empresa objeto deste estudo.

4.1 BASE PARA A CONSTRUGCAO DO METODO PROPOSTO

A pesquisa iniciou com a aplicacdo do método proposto por Welter (2012), que
tem como objetivo a identificacdo de indicios de disfuncdo nos sistemas de
indicadores. Inicialmente, foram aplicadas todas as etapas sugeridas para a andlise
dos indicadores departamentais do caso estudado.

O método para a identificacao de indicios de disfuncéo categoriza trés tipos de
disfuncéo: comportamental, temporal e de otimizacdo local. (WELTER, 2012). As
disfungbes comportamentais séo identificadas em trés etapas: analise dos
denominadores, identificagdo dos indicadores individuais e verificacdo de metas
definidas para cada um dos indicadores. Essa analise também abrange parcialmente
a disfuncdo temporal. Vale ressaltar que a ferramenta ndo contempla o aspecto
intencional da disfuncdo comportamental. Ela verifica a existéncia da disfuncao
comportamental a medida que o indicador induz um determinado comportamento,
mas ndo avalia se h& alteracdo intencional e arbitraria de resultados de modo a
melhorar o resultado dos indicadores em detrimento da empresa.

No que tange a disfuncéo temporal, sédo analisadas as frequéncias de analise
dos indicadores e se nao se priorizam mais alguns indicadores do que outros. Outra
analise é quanto a quantidade de indicadores financeiros e ndo financeiros. A
priorizacdo de indicadores financeiros pode trazer consequéncias negativas para a
organizacao no longo prazo. A analise das relacdes entre os indicadores avalia se 0
resultado de um indicador impacta positiva ou negativamente algum outro indicador.
Essa andlise também possibilita medir o impacto dos indicadores locais no sistema de
indicadores.

Ao final da aplicacdo do método proposto por Welter (2012) os resultados foram

analisados e concluiu-se que, para o problema de pesquisa em questdo, as etapas
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mais relevantes sdo as relacionadas as andlises de indicios de disfungcédo pela
otimizacdo local. No entanto, as etapas relacionadas as disfun¢des temporal e
comportamental contribuem para gerar conhecimento sobre o sistema de indicadores
da organizacao, apesar de ndo serem utilizadas para compor o método deste trabalho.

Além do método proposto por Welter (2012), o método Sistémico de Andrade
et. al. (2006) também foi aplicado, sendo ele adaptado para a construcéo da estrutura
sistémica e a identificacdo dos modelos mentais departamentais. O método sistémico
€ composto por 9 passos que estdo descritos na figura 11. Desses nove passos, 0S
seguintes ndo foram aplicados: apresentar a histéria por meio de eventos, tragcar 0s
padrées de comportamento, realizar cenarios e modelar em computador. Esses
passos nao foram usados no desenvolvimento do método por ndo se ter disponiveis
dados histéricos da organizacdo que pudessem ser relacionados ao problema de
pesquisa, de modo a ser modelados e analisados a fim de definir cenarios.

O desenvolvimento do método sistémico para a melhoria da cooperagdo
interdepartamental passou pela definicdo de alguns pontos para melhor atingir os
resultados esperados, abrangendo os objetivos definidos no presente trabalho. A
figura 11 sintetiza o desenvolvimento do método a partir do problema de pesquisa,
das hipdteses elencadas para o problema e dos métodos usados durante o
desenvolvimento. As etapas do método para a identificacdo de indicios de disfuncao
e do método sistémico, que foram adaptadas para o desenvolvimento do artefato,
estdo destacadas na cor verde. Por ultimo, estéo ilustrados os passos que compdem
o artefato para proposicdo de um método sistémico para melhoria da cooperacdo
interdepartamental.
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Figura 11: Sintese dos passos usados no desenvolvimento do método
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Fonte: Elaborado pelo autor (2015).
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Passo 6

h

O método proposto busca estabelecer, de forma sistémica, etapas para que ao
fim da aplicacdo seja possivel definir acbes alavancadoras para a melhoria da
cooperacdo interdepartamental. As etapas do método estdo detalhadas na sequéncia
do trabalho.
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4.2 METODO SISTEMICO PARA MELHORIA DA COOPERACAO
INTERDEPARTAMENTAL

O método inicia com a selecéo dos indicadores a serem utilizados no estudo e
com analises de correlacao entre eles. As etapas iniciais do método delimitam o
estudo a ser realizado. E nesse momento que sdo definidos os indicadores e os
departamentos a serem estudados. Sugere-se que os indicadores selecionados sejam
dos departamentos em que ha maior incidéncia do problema de falta de cooperacéo
e que sejam identificados por meio das pesquisas de clima organizacional ou por
intermédio de percep¢bes dos membros da empresa. Recomenda-se que as duas
primeiras etapas do método sejam realizadas com um grupo de trabalho com 3 ou 4
pessoas, sendo elas um membro da alta administracdo ou o responsavel pela
melhoria da cooperacdo interdepartamental na empresa, um membro do
departamento de Recursos Humanos e o0s demais membros pertencentes a
departamentos definidos pelo responsavel pela execug¢do do método.

Para a execucéo das etapas de 3 a 6 do método, é necessario ampliar o grupo
de trabalho. Sugere-se que esse grupo seja heterogéneo, contendo, por exemplo,
individuos dos diferentes departamentos selecionados anteriormente.

Com o grupo de trabalho formado, a aplicacdo do método tera a contribuicdo
de diferentes conhecimentos, experiéncias, percepcdes, valores e visbes. Essa
diversidade enriquecera as reunides do grupo de trabalho, pois as diferentes opinides
trardo aprendizagem e contribuirdo tanto para a aplicacdo do método quanto para a
geracdo de conhecimento entre os membros da empresa. Para que 0s encontros nao
sejam prejudicados com a dispersao dos membros, sugere-se que o grupo de trabalho
tenha entre 10 a 15 pessoas.

A execucdo do metodo deve ser conduzida por facilitadores com
conhecimentos prévios e experiéncia na aplicagdo do método sistémico. Sugere-se
gue sejam realizados quatro encontros, o que pode ser ampliado conforme o
andamento das atividades. Entre essas reunides, havera atividades complementares
para a consolidacdo das informacdes coletadas nos encontros, analises prévias e
desenvolvimento de materiais para a proxima reunido. Essas atividades também

deveréo ser realizadas pelos facilitadores que conduzem o grupo.
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O local das reunides deve ter espago suficiente para que a equipe possa ser
dividida em subgrupos. E possivel, ainda, realizar atividades com o uso de cartazes e
de outros materiais didaticos.

Para uma melhor aplicacdo do método, € importante a participacdo de todos os
convocados. Caso isso ndo seja possivel, pode-se chamar outro representante do
mesmo departamento. Para facilitar a participagao de todos os convocados, sugere-
se agendar as reunibes quando todos os participantes estiverem reunidos. E
importante ressaltar que a presenca dos facilitadores nas reunides traz consisténcia a
aplicacdo e que a percepgcdo deles em relacdo ao andamento das atividades €&
necesséria para dar continuidade ao desenvolvimento das atividades propostas.

O método proposto é composto por 7 passos, que sao detalhados na sequéncia

do trabalho.

4.2.1 Identificar os Indicadores Utilizados na Orga  nizacao

Para iniciar as andlises para a melhoria da cooperacéo interdepartamental, €
necessario definir os indicadores que serdo usados como variaveis durante a
aplicacdo do método. Sugere-se que tais indicadores sejam os dos departamentos
com maior incidéncia do problema de falta de cooperacédo. Podem-se incluir, também,
indicadores de outros departamentos que de alguma forma fomentam o problema de
falta de cooperacéo interdepartamental.

Para tanto, € necessario envolver a alta administracdo e os gestores dos
departamentos para definir quais serdo as areas que fardo parte da aplicacdo do
método. O envolvimento dos gestores dos departamentos é fundamental, ja que eles
terdo que participar ou disponibilizar um representante de sua area para comparecer
as reunides do grupo, além de fornecer informacdes que serdo necessarias durante a
aplicacao.

Apos definidos os indicadores que serdo usados como variaveis para a
aplicacdo do método, estes deverdo ser correlacionados, conforme descrito na

proxima etapa.
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4.2.2 Analisar Correlacdo entre os Indicadores

Nesta etapa do método serao verificadas as influéncias que um indicador tem
sobre o outro. Tal fase destina-se a avaliar se o0 sistema possui indicadores com
relacGes contraditérias, em que a otimizacéo de um indicador prejudica o resultado de
outro indicador. (WELTER, 2012).

Para realizar essa etapa, deve-se utilizar uma matriz para cruzar todos 0s
indicadores e avaliar se ha ou nao relacdo entre eles. Conforme ilustra o quadro 6,
nas colunas verticais e horizontais sao listados os indicadores de desempenho e nos

quadrantes em branco deve ser informado se h& ou ndo relacdo entre os indicadores.

Quadro 6: Matriz padréo para identificacéo de relagéo entre os indicadores

Departamento A Departamento B Departamento C
= o [ ] (] = od L& ] [ ] = o [ ] (]
< ~ < = < - < - < - < ~
[+] [+] [+] [+] [+] [+] [+] (=] [=] (=] [+] [+]
= = = = = = = = = = = =
m m m m m m m m m m m m
2 o = = = = 2 = = = 2 2
=] =] =] =] = = = =] =] =] =] =]
E E E £ £ = E E E E E E

Indicador A

Indicador B

Indicador C

Indicador D

Indicador A

Indicador B

Indicador C

Indicador O

Indicador A

Indicador B

Indicador C

Departamento C | Departamento B | Departamento A

Indicador O

Fonte: Adaptado de Welter (2012).

Além de verificar a existéncia de relagdo entre os indicadores, deve-se avaliar
se sua relacdo é de impacto direto ou inverso e de curto ou longo prazo. Para isso,

sugere-se a utilizacdo de simbolos, conforme a relacéo ilustrada no quadro 7.
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Quadro 7: Simbologia para a identificacédo da relacdo entre os indicadores

Simbologia para a Matriz de Identificacio de Relacio entre

Indicadores
Simbolo Significado
) Relagdo direta no longo prazo
T Relacdo direta no curto prazo

- Nao ha relacao direta

l Relagdo inversa no curto prazo

U Relagéo inversa no longo prazo

Fonte: Welter (2012).

Vale ressaltar que essa andlise ndo é relativa ao resultado do indicador, mas
sim ao impacto que o resultado de um indicador ocasionara em outro indicador.

O meétodo proposto tem como foco a andlise de cooperacdo entre 0s
departamentos. Logo, esta etapa da ferramenta contribui para construir a estrutura
sistémica e também para verificar, por intermédio da estrutura sistémica, se ha
disfungéo pela otimizacdo local, ou seja, se o foco em um indicador impacta
negativamente em outro indicador gerando conflito entre os indicadores.

A andlise de correlacao entre os indicadores tem o objetivo principal de facilitar
a construcdo da estrutura sistémica, servindo de evidéncia e suportando essa

construgcdo. Assim, a proxima etapa pode ser iniciada.

4.2.3 Construir Estrutura Sistémica

A partir desta etapa, sugere-se que o método seja aplicado com um grupo de
trabalho, conforme descrito no item 4.2 desta pesquisa. O objetivo desta etapa da
ferramenta é identificar as relagbes que héa entre todos os indicadores da organizacéo,
fazendo correlacdes com outros fatores que permeiam o ambiente organizacional. Ao
realizar essa tarefa, ja se estara verificando a existéncia de indicio de disfuncéo pela
otimizacao local. (WELTER, 2012).

Para que a etapa seja conduzida com sucesso, € necessario desenvolver a
competéncia de escrever na linguagem sistémica. Dentro desta fase, a estrutura
sistémica é construida em ciclos. Primeiramente, desenham-se enlaces reforcadores

ou balanceadores, consolidando-os em uma estrutura sistémica. Em seguida, esta
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deve ser enriquecida pela constru¢cdo de arquétipos. Para a conducdo dessa
atividade, sugere-se, portanto, a leitura e a pratica das recomendacdes de Andrade
et. al. (2006, p. 98). Recomenda-se, também, a leitura de pesquisas com a aplicacao
do Pensamento Sistémico de Morandi (2008), Corcini Neto (2010) e Serrano (2013).

Ressalta-se que a maneira como a estrutura sistémica é construida faz com
gue exista consenso sobre a situagéo estudada. Assim, durante as reunides utilizam-
se dinamicas a fim de que os participantes contribuam, em pequenos grupos, com a
construcdo de enlaces e arquétipos, de modo que o conhecimento sobre o sistema
seja compartilhado e explicitado com o uso de linguagem sistémica. Com a repeticéo
desse processo, cria-se, aos poucos, a estrutura, até que se alcance o consenso sobre
a situacao.

Para iniciar o processo de construgcao da estrutura sistémica, € necessario que
o facilitador, com a participacao do grupo, identifigue uma situacéo de interesse para
a organizacgéao, a qual deve ser analisada e correlacionada a fatores que permeiam a
empresa durante a construcao da estrutura sistémica. Apos a definicdo da questao de
interesse, deve-se consolidar uma questao norteadora, que auxiliard o grupo durante
a construcdo da estrutura sistémica. Paralelamente, deve-se definir uma variavel
central, ou seja, um aspecto da situacdo de interesse que a empresa objetiva
melhorar. Caso a questdo de interesse e a variavel central ja estejam definidas
previamente pelos facilitadores, devem ser apresentadas e explicadas de modo a
nortear o grupo de trabalho.

Para facilitar a constru¢éo da estrutura sistémica usando como variaveis iniciais
os indicadores, sugere-se realizar nivelamento teodrico sobre indicadores, sob a ética
da teorica das restricbes (TOC). Em tal ocasido, devem ser apresentadas as
diferencas entre indicadores locais e globais e como esses tipos de indicadores se
relacionam na organizacgao.

Apbs o nivelamento sobre os indicadores, um facilitador com dominio e pratica
do Pensamento Sistémico deve apresentar a linguagem sistémica. Devem ser
estudados os conceitos do Pensamento Sistémico, 0s niveis de percepcédo, a
linguagem sistémica, as ferramentas para a construcao da ES, enlaces, arquétipos e
exemplos praticos de aplicagdo da ES.

Ao fim do nivelamento tedrico, inicia-se a construcao da estrutura sistémica por
intermédio de atividades realizadas em pequenos grupos, formados por 3 ou 4

pessoas cada. Os subgrupos devem ser orientados a seguir 0s seguintes passos:
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a) Escolha uma variavel importante. No caso do presente método, a variavel
inicial € um indicador da organizacao;

b) Identifique uma correlacéo significativa com esse indicador;

c) Verifique se ha relagéo:

» Esta variavel influencia a outra (direta ou indiretamente)?

* Ambas sao influenciadas pela mesma variavel?

d) Inicie o desenho da estrutura sistémica a partir dessa relacéo.

Para a construgéo da estrutura sistémica parcial, esta etapa pode ser realizada
em duas rodadas, podendo ser ampliada de acordo com a percepcao do facilitador.
Nesta etapa de construcdo dos primeiros enlaces, a interacao do facilitador com o
grupo € importante para sanar as duvidas conceituais da linguagem sistémica. Ao final
da atividade, encerra-se a primeira reunido com o levantamento das percepcdes dos
participantes e o alinhamento das préximas atividades.

Assim, a primeira reunido finaliza apresentando como resultado os diversos
enlaces que foram construidos pelos subgrupos. Estes precisam ser consolidados
para a construcdo da primeira versdo da estrutura sistémica. O processo de
consolidagc&o consiste em reunir os enlaces construidos com o grupo em uma unica
estrutura sistémica. A ferramenta sugerida para a consolidacdo é o PowerPoint
(software da Microsoft Corporation).

O processo de consolidacdo nao requer reunido com o grupo de trabalho. A
tarefa deve ser realizada pelo(s) facilitador(es) que acompanhou a primeira reunido,
ja que o conhecimento adquirido acerca do ambiente organizacional nas discussfes
realizadas € importante para elaborar as relagcdes durante o processo de
consolidac&o. Apoés a consolidacdo da primeira versédo da ES, a segunda reunidao com
0 grupo de trabalho pode ser realizada.

Na segunda reunido, a estrutura sistémica parcial deve ser apresentada ao
grupo de trabalho. Essa etapa € importante para que a equipe analise as relacdes das
variaveis apos a consolidacéo e o impacto das relacdes sobre a situacao de interesse.
Apés a apresentacao, € importante questionar o grupo se a estrutura sistémica parcial
reflete a realidade do ambiente organizacional estudado.

A proxima fase € iniciar o processo de ampliacdo da ES. Para tanto, repetem-

se 0s passos descritos na atividade de construcdo da primeira reunido. Apos a
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ampliacdo da ES com novos enlaces, sugere-se 0 uso de arquétipos para enriquecer
e ampliar a ES. Para isso, deve-se apresentar ao grupo de trabalho teorias sobre
arquétipos e exemplos da sua aplicacao, a fim de facilitar o entendimento da equipe.
Para a ampliacdo da ES com o uso de arquétipos, repete-se a dinamica em pequenos
grupos utilizada na primeira reunido para construir os primeiros enlaces, porém
direciona-se a técnica a constru¢ao de arquétipos.

Ao final da segunda reunido, obtém-se novos enlaces e arquétipos que devem
ser consolidados para a ampliacdo da estrutura sistémica inicialmente construida.
Conforme j& descrito, o processo de consolidacdo da ES deve ser realizado pelos
facilitadores sem a participacdo do grupo de trabalho.

Para facilitar o entendimento da dinamica de construcéo da estrutura sistémica,

a figura 12 descreve os passos e as saidas de cada etapa.

Figura 12: Etapas para construcdo da estrutura sistémica

Etapas ]

-

Saidas

T

Nivelamento téorico

nir situacao de intere
——

Definir variavel centra

finir questao nortea

lamento teodrico sol
Indicadores

nstrucao de Enlace
eadores e Reforgac

dacao da Estrutura

nstrucao de Arquétip

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Andrade et. al. (2006).
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Percebe-se que apds a consolidagdo da estrutura sistémica, pode-se voltar a
etapa anterior e construir novos enlaces e/ou arquétipos para ampliar a estrutura.

Por intermédio das duas primeiras reunidées com o grupo de trabalho, obtém-se
uma estrutura sistémica em que ja € possivel observar as relacbes entre os
indicadores da organizagdo e 0 impacto que eles podem gerar no ambiente
organizacional. Porém, na ES construida até o momento, ndo estéo relacionados os
modelos mentais departamentais, sendo esta a identificacdo que se realiza na

sequéncia.

4.2.4 |dentificar os Modelos Mentais

Esta fase da aplicacio do método sistémico na melhoria da cooperacao
interdepartamental compreende a identificacdo dos modelos mentais. Os modelos
mentais sdo crencas, paradigmas e pressupostos que estdo nos departamentos da
organizacdo e que influenciam o modo como as areas percebem a realidade do
ambiente organizacional. Segundo Senge (2009), modelos mentais sdo pressupostos
profundamente arraigados, generalizacdes, ilustracdes, imagens ou histérias que
influem na maneira de compreender o mundo e de nele agir.

Para mudar a realidade organizacional, é preciso identificar como os modelos
mentais geram ou influenciam o ambiente. Para definir agdes reestruturadoras da
realidade, devem-se reconhecer os modelos mentais que estdo inseridos no
ambiente. (RIBEIRO, 2006).

A etapa de identificacdo dos modelos mentais esta dividida em trés partes,

conforme ilustra a figura 13:

Figura 13: Etapas para a identificacdo de modelos mentais

{ Etapas J ( Saidas ]
r 2
o Lista dos atores que terdo os seus modelos mentais
Identificar Atores etudatos

. J
> == >

Identificar Modelos Mentais limitadores de Conjunto de modelos mentais que possam estar limitando a

Cooperacao cooperagao de cada ator e lista de propostas de melhorias
> 4
. = = <
" 1 . Conjunto de conflitos entre os modelos mentais de cada ator

R Conflitos entre Modelos IS, relacionado ao mesmo indicador e ou categoria

W L

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Andrade et. al. (2006).
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A seguir, descrevem-se as etapas para a identificacdo dos modelos mentais.

4.2.4.1 |dentificar Atores

Esta etapa tem como objetivo identificar os atores que influenciam o problema
de falta de cooperacao interdepartamental. Os atores sdo 0s agentes que mais
interferem na situacéo que esta sendo estudada. (ANDRADE et al., 2006, p. 331). Sdo
agueles que “mantém” em suas mentes crengas ou pressupostos e que influenciam
comportamentos, podendo limitar a cooperacao interdepartamental.

No caso do presente método, que tem como objetivo a melhoria da cooperacgao
interdepartamental, sugere-se que 0s atores a serem estudados sejam o0s
departamentos da organizagcdo. Com a definicdo dos atores que faréo parte do estudo,
estes devem ser consolidados e apresentados ao grupo de trabalho, de modo a iniciar

a proxima etapa.

4.2.4.2 Identificar Modelos Mentais Limitadores de Cooperacéo

Nesta etapa a participacdo do grupo de trabalho é importante, pois é nela que
sao identificados os modelos mentais departamentais. Assim, a fase em questao tem
como objetivo identificar e analisar as percepcdes que um departamento possui em
relacdo aos outros departamentos.

O modo de pensar dos departamentos pode limitar a cooperacao
interdepartamental. Por ndo conhecerem e por ndo entenderem a realidade das
atividades alheias, muitos departamentos acabam criando pressupostos erréneos,
gue muitas vezes geram conflitos em relacdo aos indicadores e/ou as atividades que
sd@o necessarias para o funcionamento da organizagdo. Assim, ainda nesta etapa,
cada ator (departamento) pode propor sugestbes para a melhoria da cooperacéo
interdepartamental.

Para iniciar a dinamica de identificacdo dos modelos mentais, primeiramente o
grande grupo deve ser dividido em subgrupos de 3 a 4 pessoas. Cada subgrupo deve
responder duas perguntas sobre os atores definidos anteriormente.

A primeira pergunta deve ser definida de modo que, por intermédio das

respostas, possam ser identificados os modelos mentais de cada ator (departamento).
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A segunda pergunta tem por objetivo identificar agbes que o ator proporia aos demais
departamentos da organizagdo a fim de melhorar a cooperagdo entre o0s

departamentos. Assim, sugere-se que sejam usadas as seguintes perguntas:

a) Quais os principais limitantes para a cooperacdo entre as areas da
organizacao?
b) Que mudancas o ator proporia, em outros departamentos, para a melhoria

da cooperacado na organizacao?

Apos definidas as duas perguntas, os subgrupos devem responder, a cada um
dos atores, as duas perguntas. E importante ressaltar que durante essa tarefa o
subgrupo deve imaginar-se como integrante do departamento cujas perguntas esta
respondendo.

Durante a dindmica, cada subgrupo deve responder duas perguntas para pelo
menos 3 atores. Aconselha-se que ao fim da dinamica cada ator tenha, no minimo,
seis respostas para cada uma das perguntas definidas.

Ao final, deve-se obter uma lista de modelos mentais de cada um dos atores e
também propostas de melhoria para cada ator. Para facilitar a consolidacdo das
respostas, no quadro 8 exemplifica-se como 0s modelos mentais podem ser listados,
a saber, divididos por grupo e/ou ator, por modelo mental e pelo indicador e/ou
categoria a que estao relacionados. Ja no quadro 9 estd um exemplo de quadro para
consolidar as propostas de melhorias que o0s atores propdem aos demais
departamentos da organizagao.

Quadro 8: Exemplo para a compilacdo dos modelos mentais

Resumo dos Modelos Mentais Identificados

Grupo [/ Ator Modelo Mental Categoria / Indicador

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).
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Quadro 9: Exemplo para a compilacdo das propostas

Resumo das propostas

Grupo | Ator Proposta Categoria / Indicador

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

Esta etapa podera apresentar, para um mesmo indicador e/ou categoria,
diferentes modelos mentais, que podem ser contraditorios, gerando conflito. Essa
atividade permite, pois, identificar conflitos entre os modelos mentais de cada
departamento. O proximo item descreve como os conflitos entre os modelos mentais

sdo identificados.

4.2.4.3 Identificar Conflitos entre os Modelos Mentais

Esta etapa tem como objetivo identificar os conflitos existentes entre o0s
modelos mentais departamentais. Diferentes modelos mentais afetam a compreensao
dos individuos sobre as coisas que os cercam, fazendo com que percebam
distintamente dados e informacdes similares do ambiente organizacional. Essas
diferentes percepc¢des podem estar relacionadas a um mesmo aspecto, de modo que
em relagdo a uma mesma situacdo podem ser realizadas ac¢des contraditorias por
diferentes departamentos, fomentando a percepcdo da falta de cooperacéo
interdepartamental.

Para a identificacdo dos conflitos existentes na organizacdo, sugere-se usar
como apoio a estrutura sistémica construida. Esta auxilia a relacionar os modelos
mentais aos indicadores da organizacdo. Para realizar essa atividade, todos os
modelos mentais identificados na etapa anterior devem estar consolidados conforme
o exemplo do quadro 8, apresentado na etapa anterior. Primeiramente, deve-se
escolher um indicador e/ou categoria e verificar na lista dos modelos mentais
identificados pelo grupo se ha outros modelos mentais relacionados ao mesmo

aspecto. Apoés reunir todos os modelos mentais relacionados ao mesmo aspecto,
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deve-se analisa-los, verificando se h4 modelos mentais contraditérios para o0 mesmo
indicador e ou categoria.

Ao se identificarem modelos mentais contraditorios de diferentes
departamentos, estes devem ser listados em planilha, conforme ilustra o quadro 10.
Essa atividade deve ser realizada para todos os modelos mentais que foram citados

pelos grupos.

Quadro 10: Exemplo para a consolidacéo dos conflitos entre os modelos mentais

Indicador/Categoria

. Modelo Mental Da Area de
relacionada

Modelo Mental Da Area de

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

Ao final dessa tarefa, tem-se listados todos os modelos mentais conflitantes
para 0 mesmo indicador e/ou categoria. A partir da lista de modelos mentais
conflitantes, estes sao transformados em variaveis e inseridos na estrutura sistémica.
Tal etapa tem como objetivo enriqguecer a estrutura sistémica com variaveis
construidas por intermédio dos modelos mentais identificados nas fases anteriores,
sendo elas relacionadas as variaveis ja existentes na ES. Para isso, primeiramente
devem-se selecionar todos os modelos mentais relacionados ao mesmo aspecto. Com
o conjunto de modelos mentais agrupados, deve-se analisa-los e definir uma variavel
gue possa representar esse modelo mental. Essa atividade é realizada para todos os
modelos mentais identificados. Obtém-se, como resultado dessa atividade, um
conjunto de variaveis, cada uma para aspectos diferentes.

Com as variaveis definidas, inicia-se o processo de consolidacdo das variaveis
na estrutura sistémica. Nesse processo, as novas variaveis devem ser relacionadas
entre si, e também com as demais variaveis da estrutura sistémica construida
anteriormente. Ao final, tem-se a estrutura sistémica final consolidada, ou seja, o
resultado da construcdo dos enlaces, arquétipos e, por fim, dos modelos mentais
identificados na organizacgao.
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Com a ES final consolidada e a lista de modelos mentais conflitantes, inicia-se

0 processo de proposi¢cao de agdes para a melhoria da cooperacao.

4.2.5 Identificar AcOes e Propostas para a Eliminag  ao dos Conflitos

Esta etapa tem como objetivo identificar acdes que possam reduzir ou eliminar
os conflitos existentes entre 0s modelos mentais. Sugere-se que a proposi¢cao de
acOes seja realizada pelo mesmo grupo de trabalho que participou das etapas
anteriores da aplicacdo do método, desde a construcédo da estrutura sistémica até a
identificacdo dos modelos mentais.

Para realizar essa etapa, € necessario ter os conflitos consolidados e a
estrutura sistémica final. O grupo de trabalho deve ser reunido para que sejam
apresentados a estrutura sistémica final e os modelos mentais conflitantes. Para
facilitar a leitura dos conflitos, sugere-se que eles sejam apresentados individualmente
através de figuras ilustrativas, conforme sugere a imagem 14.

Figura 14: Exemplo de conflito entre departamentos

O departamento da
Qualidade s6 sabe
bloquear as pecas
€ nao ajuda na
solucao dos
problemas

Porque vou ajudar a
Produc¢ao se nao
seguem as normas
Técnicas ?

—~—

CONFLITO

O Qualidade @
dos lotes
@ produzidos O

Producgéo Qualidade

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

Apés o grupo de trabalho ser conscientizado sobre os conflitos, inicia-se a
dindmica de proposicao de acbes de melhorias. Para isso, sdo nomeados de 4 a 6
lideres, cada um responsavel por um grupo de conflitos. O grande grupo deve ser
dividido na mesma quantidade de lideres. A dindmica deve ser realizada em trés

rodadas, sendo cada rodada de 30 minutos. O grupo de trabalho deve ser orientado
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a propor acdes de melhorias, com o objetivo de eliminar e/ou minimizar os conflitos
entre departamentos que estao relacionados a um mesmo indicador e/ou categoria.
Para iniciar a primeira rodada, cada subgrupo retine-se com seu lider. Ao fim
de cada rodada, os grupos devem trocar de lider, ou seja, fazem propostas de
melhorias para outro grupo de conflitos. Ao fim das 3 rodadas, tem-se um conjunto de
acOes propostas pelos grupos de trabalho. Sugere-se que as acbes sejam

consolidadas conforme o exemplo explicitado no quadro 11.

Quadro 11: Padrao para consolidacao das propostas de melhoria

Propostas para a eliminagdo dos modelos mentais conflitantes

Grupo [ Ator Proposta Categoria | Indicador

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

Apbs a consolidacdo de todas as propostas, o grande grupo deve ser reunido
para a apresentacdo dos resultados. Sugere-se que as propostas sejam pontuadas
de modo a priorizar as mais relevantes para a solucdo do problema de falta de

cooperacao interdepartamental.

4.2.6 Priorizar AgOes Alavancadoras para a Melhoria  da Cooperagao

Interdepartamental

Com a lista de acdes propostas pelo grupo, € importante analisa-las e priorizar
sua implementagé&o. Devem ser priorizadas as agdes que possam ser mais efetivas
para a melhoria da cooperacao interdepartamental. Para isso, sugere-se a aplicacao
de uma ferramenta de priorizacao.

Uma ferramenta que define a prioridade de propostas € a matriz GUT
(Gravidade x Urgéncia x Tendéncia). GUT é uma ferramenta usada para definir
prioridades, dadas as diversas alternativas de acao, levando em consideragéo a
Gravidade, a Urgéncia e a Tendéncia do fenbmeno. Por gravidade considera-se a

profundidade dos danos que o problema pode causar se nao se atuar sobre ele; por
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urgéncia, verifica-se o tempo para a eclosdo dos danos se nédo se atuar sobre o
problema; por tendéncia, considera-se o desenvolvimento que o problema tera na
auséncia de acdo. (MEIRELES, 2001).

Depois de priorizadas as acbes, sugere-se que as propostas sejam
apresentadas a alta administracdo da organizacdo, que deve avalia-las e definir os
responsaveis pela sua implementacao.

No proximo capitulo, descreve-se a aplicagcdo do método proposto em uma

empresa que apresenta o problema de falta de cooperacéo entre os departamentos.
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5 APLICACAO DO METODO PROPOSTO PARA MELHORIA DA COO PERACAO
INTERDEPARTAMENTAL

Este capitulo apresenta a aplicagdo do método proposto para a melhoria da
cooperacdo interdepartamental em uma empresa de manufatura do ramo metal
mecanico. Tal aplicagéo foi realizada em organiza¢ao que constatou o problema de falta
de cooperacao interdepartamental por meio de pesquisas de clima organizacional
realizadas em 2011 e 2013. Tal pesquisa € realizada na organizacdo a cada dois anos
com o apoio da FORNASIER Pesquisas & Desenvolvimento. A partir dela sdo avaliados
aspectos que influenciam o clima organizacional, bem como a lideranga da empresa. A
aplicacdo do método elaborado neste trabalho, entretanto, objetiva tratar apenas o
problema de falta de cooperacéao interdepartamental.

A aplicacéo do método teve o apoio do GMAP (Grupo de Pesquisa em Modelagem
para Aprendizagem) da Universidade do Vale do Rio dos Sinos (UNISINOS). Conforme
descrito no capitulo 4, para aplicar o método foi composto um grupo de trabalho com
integrantes de diferentes departamentos da empresa. Dessa forma, participaram do

projeto os colaboradores elencados no quadro 12:

Quadro 12: Participantes do grupo de trabalho da empresa estudada

- - Tempo de .
Participante Formacgao Fungao
na ca empresa (anos) e
1 Engenheira Mecanico e Especializacao em a9 Gerente de Planejamento e Logistica
Automacdo Industrial
2 Engenheiro Mecamco}a rv1e$tre em Engenharia de 20 Gerente Industrial
Producao e Sistemas
3 Engenheiro Mecanico e MBA em Gestao Empresarial 18 Gerente de Manutencao & Projetos de
Ferramentas
4 Engenheiro Mecinico e MBA em Gestio Empresarial 15 Diiretor Industrial
5 Engenheiro Mecamcome rv1e§tre em Engenharia de 14 Cerente de Recursos Humanos
Producio e Sistermas
6 Administrador @ MBA em Gestdo Empresarial 13 Gerente Marketing e Vendas
T Engenheiro de Producio e MBA Gestio Empresarial 7 Gerente Industrial
8 Engenheiro de Producio 7 Supervisor da Qualidade
g Engenheiro Mecanico e MBA em Gestio Empresarial 7 Engenheiro de Processos
10 Engenheiro Mecinico e MBA em Gestio Empresarial 5] Gerente de Infre.l Estrut.ura. Seguranca e
Meio Ambiente
11 Engenheiro Mecdnico e MBA em Gestdo Empresarial i] Gerente Industrial
12 Engenheiro de F'rodug:auo e I'u1gstre em Engenharia de g Supenisor Melhoria Continua
Producao e Sistemas
13 Engenheiro Eletrénico e MBA em Gestao Empresarial 3] Gerente de Engenharia de Produtos
14 Engenheiro I'u1ecan|_c0 e Espeuaullzag:ao em & Gerente da Qualidade
Engenharia de Producio

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).
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Percebe-se que os integrantes do grupo de trabalho tém em média 12 anos de
empresa, constituindo um grupo experiente e com bastante conhecimento do
ambiente organizacional para contribuir nas discussdes em grupo. A atuacao de um
grupo multifuncional como o proposto é importante para trazer percepc¢des reais sobre

o problema de falta de cooperagéo entre os departamentos.

5.1 EMPRESA DA APLICACAO DO METODO

A empresa objeto de estudo para a aplicacdo do método proposto faz parte de
um grupo multinacional do ramo metal mecanico fabricante de ferramentas. A matriz
da empresa esta localizada na Alemanha, com plantas nos Estados Unidos, China,
Austria e Brasil. A planta do Brasil esta localizada na regido sul e conta com mais de
dois mil funcionarios. No Brasil, a planta é dividida em duas unidades de negdécio, uma
delas responsavel pela montagem final dos produtos, e a outra responsavel por
produzir componentes que fazem parte dos motores que sado usados na gama de
produtos. A unidade fornece componentes para motores para a planta do Brasil e para
as demais plantas localizadas nos Estados Unidos, China e Alemanha. A aplicacéo
do método foi realizada na unidade que produz componentes de motores usados em

ferramentas.

5.2 ETAPAS PARA APLICACAO DO METODO

Neste subcapitulo séo descritas as etapas de aplicacdo do método, bem como
as dinamicas realizadas para atingir os objetivos do método.

O método sistémico para a melhoria da cooperacéo esta dividido em 7 passos.
Entre tais etapas, houve a participacdo do grupo de trabalho em 4 reunides e em
outras atividades que foram realizadas pelos facilitadores que conduziram a aplicacéo.
Nesta secdo, descreve-se o modo como as reunides foram conduzidas, bem como as
atividades realizadas em grupo e pelos facilitadores que coordenaram o trabalho.
Ressalta-se que aqui sdo descritas somente as etapas que compdem o método
sistétmico para a melhoria da cooperagdo. As etapas realizadas durante o

desenvolvimento do método e que nao contribuiram para o problema de pesquisa ndo
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sdo apresentadas. A seguir, seguem 0s passos do método sistémico para a melhoria
da cooperacao interdepartamental.

5.2.1 Identificacdo dos Indicadores utilizados na o  rganizagao

A empresa em estudo esta dividida em duas unidades de negdcio, conforme
descrito anteriormente. O método foi aplicado em uma das unidades de negdcio da
organizacdo. Como o problema identificado na empresa € a falta de cooperacao entre
os departamentos, foram selecionados para andalise os indicadores dos
departamentos que tem relacdo com as atividades desenvolvidas na unidade de
negécio em estudo. No total, foram selecionados 107 indicadores pertencentes a 14
departamentos (conforme Anexo A) que tém relacdo direta com a unidade de
fabricacéo escolhida. Também foram selecionados os indicadores globais da unidade
de fabricacéo e os indicadores dos departamentos de Producéo, que estédo divididos
em quatro minifabricas (Fundicdo, Usinagem, Cromo e Brunimento) e dos
departamentos de Planejamento, Logistica, Manutencdo, Recursos Humanos,
Ferramentaria, Troca Rapida de Ferramenta (TRF), Qualidade, Seguranca e Meio
Ambiente, Melhoria Continua e Engenharia de Processo (conforme Anexo A). Apos a
selecdo dos indicadores que serdo usados na aplicacdo do método, iniciam-se as

primeiras andlises.

5.2.2 Analisar Correlagdes entre os Indicadores

Esta etapa tem como objetivo analisar as relacbes entre os indicadores da
empresa, ou seja, o impacto que um indicador tem sobre o outro. Assim, todos os
indicadores selecionados foram correlacionados, analisando-se as rela¢cdes diretas de
curto e de longo prazo e inversas de curto e de longo prazo, conforme simbologia
definida e explicada no capitulo 4 do presente trabalho.

Nessa etapa, os 107 indicadores selecionados (conforme Anexo A) foram
agrupados em planilha, de modo que pudessem ser feitas correlagdes entre todos
eles. Para facilitar as analises, os indicadores foram consolidados em planilha Excel
(Software da Microsoft Corporation), conforme ilustra, de modo parcial, a tabela 4,

abaixo. Os indicadores foram listados nas colunas verticais e horizontais, e nos
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guadrantes foram inseridas as simbologias conforme a sua relacdo. A tabela completa

se encontra no Anexo C.

Tabela 4: Indicadores agrupados para analise de correlagéo

A B G | O|E|F| G H I J K L NOPOQR 5 T U W¥W XY ZAAEAC
Unidade Lagistica: Planejamenta
1 Simbologia para a Matriz de Identificacao de Relacao entre | = :
2 Indicadores
Elm
=
2 Simbolo Significado I g.g|l>|. 0 glald|gl® 8
¢ 0 SElBlag]|8|2|E|E|E|a]s
o Ew:lo.E_nn_aEEju
5 f Relagho direta no longo prazo IR gE2|oBln| " i3] E
= 7| 0= T - ®
el RS N N D e B ol IR
g t Relagho direta no curto prazo 515G |E E E% g gE T o E % ﬁ ﬁ r '§
(o005 oo mo]a|Z =R 0T
) o £ o2
i Nio ha relacio direin 215 m| 3 13|8 L L s|c|z
E:J‘%Ummn.cgm":'ﬁ ol 8 [:2
3 LfdlE po|S| 8|2 n|w g3t
Relagio inversa no cilrto prazo i gulg|emcle|T|8|,lelda
g 2 S LRI
U Relagio mversa no longo prazo o a |6 " 5lc g0 £
0 JHNHL
1 . GOAZ [Nota Auditoria de Processos)
7 E PME Cilindros [Produgao Mix Entregal -
=
1 g PME Fundigao Magnesio [Produgao Mix Entrega) -—|--
5 KLB Cilindros [Custo Yariavel de Produgao) —|==|-
1 Acuracidade do estoque [Fisico vs Contabill = ==|==]--
17 -E Paradas da Montagem por Falta de Abastecimento —==={-=]-=|--
a
® E Custo Logistico Inbound I Faturamento ||| == -] --
1 * ocupagio posigbes armazenagem Prédio 19 N DR N PR DU I P
20 Service Level (A5L] - Produtos Prontos [Motores) —|==|=|=-|--] & || -
val .E Service Level [ASL]) - Pegas de Reposigao [Matores] == | == =] == || == |--
77 E |Pendéncia de Yenda - Supply Chain SRS [ | I | (s (g R B e N [
o
33| & |Giro de Estoques — Matéria primas S Y N ) ) S I g
24 E Paradas de linha de Montagem PSP —=—=|==|===-| == || — | &|—|T| Y
75 Paradas de linha Conjunto de Corte PSP === === = == == || LT U]|-
7 Acidentes === == || = |==|=—|-—|~|--]|--
e Indisnnnihilidade: Mntaras Mantansm RV [V R [RVEY RV [V R Y, ), P

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

A presente fase contribui para que a préxima etapa do método seja realizada.

Nela, os indicadores sao correlacionados por intermédio de uma estrutura sistémica.

5.2.3 Construir Estrutura Sistémica

A partir desta etapa do método, foi necessaria a participacdo de um grupo de
trabalho com ao menos um represente de cada um dos departamentos ligados a

unidade de fabricacdo da organizacao. A participacdo dessas pessoas foi importante,
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pois levou as reunibes experiéncias praticas, conhecimentos relativos as areas de
atuacao e percepcdes em relagdo ao sistema de indicadores e ao ambiente de
trabalho. Para a aplicacdo das proximas etapas do método, foram necessarias quatro
reunides com o grupo de trabalho descrito. As reuniées sédo aqui chamadas como R1
(primeira reunido), R2 (segunda reunido), R3 (terceira reunido) e R4 (quarta reunido).
As abordagens realizadas nos encontros, bem como os resultados de cada um deles

estédo descritos na sequéncia do trabalho.

5.2.3.1 Reunido R1 — Construcao da Estrutura Sistémica (ES) Preliminar

A partir da planilha de indicadores correlacionados, iniciaram-se as etapas para
construcdo da estrutura sistémica.

Trés facilitadores com conhecimentos prévios em linguagem sistémica
conduziram as quatro reunides, suportando o grupo de trabalho durante as atividades
praticas e respondendo duvidas relacionadas aos conceitos teodricos. Dois desses
facilitadores pertencem ao GMAP, e o terceiro € o autor do presente trabalho.

A primeira reunido teve como objetivo construir a primeira verséo da estrutura
sistémica, ou seja, mapear e identificar relagcbes de causa e efeito referentes aos
indicadores da organizagdo. Para o desenvolvimento dessa etapa, foram usados
como variaveis os indicadores da organizacdo previamente correlacionados.

Com o grupo de trabalho reunido, o encontro iniciou com abertura de um dos
membros da organizacdo, que explicou os objetivos das reunies e destacou a
importancia da participacao de todos na tratativa do problema de falta de cooperacao
interdepartamental. Em seguida, o autor do presente trabalho apresentou as etapas
ja realizadas em relacdo as analises das disfungfes dos indicadores e os objetivos
dos préximos passos.

Depois dessa parte inicial, o facilitador passou a conduzir a reuniao
apresentando a agenda de trabalho, conforme expresso no quadro 13. Dessa agenda,

constam as atividades que foram abordadas no primeiro encontro.
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Quadro 13: Atividades Reunido R1

Reuniao R1

Inicio |Término| Duragao Atividade Dinamica
13:30 | 13:40 00:10 Abertura Plenaria
13:40 | 14:20 00:40 Apresentac¢do do Projeto Plenaria
14:20 | 14:50 00:30 Teoria sobre Indicadores Plenaria
14:50 | 15:20 00:30 Teoria Linguagem Sistémica Plenaria
15:20 | 15:50 00:30 Exercicio Enlaces Grupos

15:50 | 16:10 00:20 Apresentacdo Enlaces Plenaria
16:10 | 16:40 00:30 Construindo uma Estrutura Sistémica Plenaria
16:40 | 17:20 00:40 Expansao Estrutura Sistémica Grupos

15:50 | 16:00 00:10 Autopsia da Reunido Plenaria

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

Inicialmente, realizou-se o posicionamento metodolégico e, na sequéncia,
apresentou-se a teoria sobre linguagem sistémica, sendo explicados o uso das
circularidades e dos enlaces reforcadores e balanceadores na construcdo da estrutura
sistémica. A medida que o grupo conhecia as teorias, associava 0s exemplos tedricos
a realidade da organizacéo, fato que despertou a curiosidade do grupo para construir
a estrutura sistémica. Apos o nivelamento tedrico sobre a teoria da linguagem
sistémica, 0 grupo estava apto a iniciar as atividades praticas de construcdo das
primeiras versdes da estrutura sistémica.

Para auxiliar a constru¢ao da estrutura sistémica, a planilha com a correlacdo
de todos os indicadores dos departamentos foi impressa em folha tamanho A2 e
disponibilizada ao grupo. Ela também foi projetada, para a visualizacao de todos, por
meio de um retroprojetor.

Inicialmente, foram definidos os indicadores como variaveis iniciais para a
construcdo da estrutura sistémica. Como o problema a ser estudado é a falta de
cooperacao interdepartamental, definiu- se a seguinte questéo de interesse para dar
inicio as atividades de construcdo da estrutura sistémica: “Como um sistema de
indicadores reforca ou limita a cooperacao entre as areas em prol do 6timo global da
empresa?” A seguir, definiu-se a varidvel central para a estrutura sistémica:
Maximizacao da cooperacéo interdepartamental.

Depois dessa primeira fase de preparagao, os participantes foram convidados
a se dividirem em quatro subgrupos, compostos por trés ou quatro pessoas cada um.
Nessa configuracdo, foram orientados a construir os primeiros enlaces, escolhendo
de forma aleatéria alguns indicadores da empresa a fim de desenvolver 3 enlaces
reforcadores e 3 enlaces balanceadores. Durante essa atividade, as davidas que
surgiram foram sanadas pelos facilitadores. Para facilitar o entendimento do grupo no
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tocante a construcdo dos enlaces, foram expostos exemplos de enlace balanceador e

reforgador, conforme ilustram as figuras 15 e 16.

Figura 15: Exemplo de Enlace Reforcador
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Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

Figura 16: Exemplo de Enlace Balanceador
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Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

Por meio dos exemplos apresentados, o grupo construiu enlaces tendo como
variaveis iniciais os indicadores da empresa, conforme ja descrito anteriormente.

Os participantes puderam explicitar as suas percepg¢des em relagéo ao impacto
que os indicadores departamentais podem ocasionar no ambiente organizacional

quanto ao problema de cooperacédo interdepartamental. A construcdo das relacoes
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entre os indicadores proporcionou boas discussdes nos grupos, gerando aprendizado
tanto sobre conceitos tedricos da linguagem sistémica quanto sobre o impacto dos
indicadores no ambiente organizacional.

ApOs a construcdo dos 3 enlaces refor¢cadores e dos 3 enlaces balanceadores,
os grupos foram orientados a expandi-los, relacionando-os com outros indicadores da
lista.

Além da relacdo entre os indicadores, também foram inseridos na estrutura
sistémica outros fatores que sdo impactados quando um indicador atinge ou ndo os
seus objetivos. A insercao desses fatores gerou aprendizado para o grupo, sendo que
algumas das relacdes explicitadas durante as atividades, até entdo ndo tinham sido
percebidas por alguns gestores em suas areas de atuacao.

No fim da dindmica para a construcéo dos primeiros enlaces, foi realizada uma
“autopsia” da reunido com o objetivo de se obter um feedback do grupo e de se
verificar se as atividades realizadas foram entendidas, gerando aprendizagem. Assim,
ao final da reunido, tinha-se material para construir a primeira versao da estrutura
sistémica, que foi consolidada posteriormente por meio dos enlaces construidos pelo

grupo de trabalho.

5.2.3.2 Consolidagao da Estrutura Sistémica

A etapa de consolidacéo dos enlaces para obter a primeira versédo da estrutura
sistémica foi realizada pelos facilitadores sem a participacdo do grupo de trabalho. A
consolidacéo consiste em adaptar as estruturas sistémicas parciais em uma unica
estrutura sistémica. Essa atividade foi efetuada em reunibes paralelas entre os
facilitadores, em que também foram discutidos os enlaces construidos e alinhadas as
proximas etapas. Com o material desenvolvido pelo grupo na primeira reunido, foi
possivel consolidar todos os enlaces e construir uma primeira versao da estrutura
sistémica. Os enlaces foram consolidados com o uso do PowerPoint (software da
Microsoft Corporation).

Na figura 17 esta ilustrada a primeira versao da estrutura sistémica. Percebem-
se, na imagem, destacados na cor “laranja”, alguns indicadores da organizacao e as

suas relacdes com outros fatores da empresa.
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Na estrutura sistémica construida por meio das atividades realizadas na primeira
reunido, foram inseridos os seguintes indicadores: ideias por funcionario, taxa de
gravidade dos acidentes, quantidade de acidentes, nimero de melhorias ergondmicas
realizadas na empresa, percentual de sucata, EG (eficiéncia global), PME (Performance
do Mix de Entrega) Pendéncia de Vendas, KLB (sigla da lingua alema — utilizada na
empresa para o custo variavel dos produtos) e NQM (Nota da Qualidade do Molde
fornecido pelo departamento de Ferramentaria). Esses indicadores foram selecionados
pelos participantes do grupo de modo aleatorio, por intermédio da experiéncia deles em
relagdo ao meio em que estao inseridos e relacionados a outros fatores que podem ser
impactados pelos indicadores no ambiente organizacional. Com a consolidacdo da ES
preliminar, algumas analises ja puderam ser realizadas.

Pode-se observar na ES ilustrada na figura 18, o impacto dos investimentos na
organizagdo. A estrutura sistémica ilustra que quanto maior é o investimento, menor €
o resultado. Nessa perspectiva, pode-se ter uma leitura errada dos investimentos, ja
gue analisando as demais relacées com os investimentos € possivel verificar que por
meio deles ha aumento da capacidade instalada, da producéo e do atendimento dos
pedidos, com consequente aumento da receita da organizacdo. O fato de que o
aumento da capacidade instalada em maquinas e equipamentos resultara em aumento
de producgéo e de receita da empresa, se respalda pelo crescimento da organizacéo,
que tem pedidos confirmados para os proximos dois anos. Em situacdo contraria, o

aumento de capacidade de producdo ndo aumentaria a receita.

Figura 18: Estrutura Sistémica Al
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Fonte: Elaborado pelo autor (2015).
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Quando investimentos sao realizados, reduz-se o resultado no curto prazo.
Porém, no longo prazo, investimentos feitos para substituir maquinas, por exemplo,
melhoram a performance e a eficiéncia dos equipamentos, reduzem a sucata
produzida e, consequentemente, aumentam a capacidade de producao.

Nessa analise, pode-se concluir a importancia da comunica¢ao organizacional
na divulgacéo dos resultados. Se a organiza¢do nao tiver uma compreensao clara dos
beneficios que os investimentos realizados no longo prazo trardo, podem-se gerar
percepcdes erradas em um primeiro momento, percepcdes estas que poderdo
permear o ambiente organizacional fomentando modelos mentais errdneos no sentido
de que os investimentos realizados estao prejudicando o resultado da organizacao.

Além das relacbes descritas, outras podem ser realizadas com a primeira
versao da estrutura sistémica, porém, elencaram-se as que de alguma forma podem
impactar o problema de falta de cooperacao interdepartamental.

ApGs a consolidagéo da estrutura sistémica, os facilitadores realizaram analises

prévias de relacdes entre as variaveis, a fim de discuti-las com o grupo na reunido R2.

5.2.3.3 Reunido R2 — Ampliacao da Estrutura Sistémica (ES)

Antes do inicio das atividades, apresentou-se a agenda de trabalho para o
grupo, conforme ilustra o quadro 14. Na sequéncia, realizou-se 0 posicionamento
metodologico e, posteriormente, a apresentacdo da consolidacdo dos enlaces
construidos pelo grupo na reunido R1, atividade que concebeu a primeira versédo da

estrutura sistémica.

Quadro 14: Atividades Reunido R2

Reunidao R2

Inicio |Término|Duragao Atividade Dinamica
13:30 | 13:40 00:10 Posicionamento metodolégico Plenaria
13:40 14:30 00:50 Apresentacéo Estrutura Sistémica Preliminar Plenaria
14:30 | 15:30 01:00 Exercicio de Ampliacéo da ES Grupos

15:30 | 15:50 00:20 Café

15:50 | 16:30 00:40 Teoria Arquétipos Plenaria
16:30 | 17:20 00:50 Exercicio de Arquétipos Grupos

17:20 | 17:30 00:10 Autopsia da Reunido Plenaria

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

Durante a apresentacdo da ES preliminar, foram levantadas, pelo grupo,

questdes sobre a relacdo entre algumas variaveis, além de duvidas conceituais sobre
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0 uso das linhas continuas e pontilhadas das setas usadas para relacionar as variaveis
na ES.

Apoés a apresentacédo da ES preliminar, o grupo foi convidado a se dividir em
subgrupos, conforme ja realizado na reunido R1. Os subgrupos foram orientados a
iniciar atividades de ampliacdo da estrutura sistémica. Para auxiliar na atividade, a ES
preliminar foi impressa e disponibilizada, para que 0s grupos pudessem visualizar e
adicionar novas variaveis. Ao longo dessa tarefa, novos enlaces foram construidos,
usando como variaveis iniciais os indicadores da organizacéo. Apds, o grande grupo foi
novamente formado a fim de se dar continuidade a agenda de reunido.

Para se avancar a proxima etapa de ampliacdo da ES, foi necessario o
nivelamento tedrico sobre Arquétipos®. Tal atividade foi realizada por um dos
facilitadores, que explicitou tipos de arquétipos, limites ao crescimento, quebra-galhos
gue ndo dao certo e transferéncia de fardo. Também foram usados exemplos de
aplicacao para facilitar a aprendizagem, conforme ilustram as figuras 19, 20 e 21.

Figura 19: Exemplo do arquétipo Limitante do Crescimento

Alvo do enlace equilibrador

(limite ou restri¢éo)
Restricbes
Desempenho real ambientais
Processo de (que se pode medir
crescimento ou observar)
Processo
limitador

Resum Impacto ambiental
econdémico R Volume de B

producéo

Agéo Volume de rejeito
crescente

Acgé&o de retardo

Fonte: Adaptado de Senge (2009).

1 «“Arquétipo, vem do grego archetypos, que significa 0 “primeiro da sua espécie”. Refere-se a
comportamentos comumente observados de forma sistémica, dos quais definiram genericamente
estruturas.” (ANDRADE et.al., 2006).
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Figura 20: Exemplo do arquétipo Limitante do Crescimento

/ —"Y
Descumprimento
Custo B plano de manutencéo
operacional p’e"‘f”t"’a
Sintoma do .
problema Custos de | -~ Conserto “quebra-
manutencao galho”

R

Consequéncias
néo previstas

Paradas
corretivas

Fonte: Adaptado de Senge (2009).

Figura 21: Exemplo do arquétipo Transferindo o fardo

Conserto rapido
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I
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1

I

I =~

=3 Gestéo dos (-~

\ custos

1

“ Acgdo corretiva
Fonte do problema ou \| Eliminacé&o das ou solugdo
causa fundamental Y perdas no fundamental

processo

Fonte: Adaptado de Senge (2009).

Os exemplos de aplicacdo dos arquétipos foram importantes para o
entendimento do grupo, facilitando as atividades propostas para a reunido. Ao final do
nivelamento, o grupo foi novamente dividido, e os subgrupos orientados a construirem
arquétipos conforme os que foram apresentados no nivelamento teérico. Cada grupo

construiu dois arquétipos para cada um dos trés tipos apresentados. Os arquétipos
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foram construidos usando como variaveis situacdes reais do ambiente organizacional
da empresa em estudo.

Durante o exercicio, duvidas foram levantadas pelo grupo em relagcéo ao tipo
de variaveis que poderiam ser aplicadas nos arquétipos. Tais questdes geraram
aprendizagem sobre o impacto que algumas a¢des do dia a dia da organizacgéo trazem
ao sistema como um todo.

Ao término da reunido R2, obtiveram-se como materiais novos enlaces
(construidos no inicio da reunido) e arquétipos. Com isso, iniciou-se a proxima

atividade.

5.2.3.4 Consolidacéo da Estrutura Sistémica V2

Com os materiais desenvolvidos pelo grupo na ultima reunido, iniciou-se o
processo de consolidacdo dos novos enlaces e arquétipos na ES. Durante essa
atividade foram relacionados na estrutura sistémica preliminar os novos enlaces e
arquétipos construidos na reunido R2 por meio das atividades com o grupo de
trabalho. A tarefa em questao foi executada pelos facilitadores.

Um ponto importante no processo de consolidacéo da estrutura sistémica € o
fato de os facilitadores terem participado da construgéo da primeira verséo da ES.
Esse aspecto é relevante na medida em que j& existe um conhecimento preliminar
de relagBes existentes, o que é importante para interligar novas relagcdes e adicionar
novas variaveis para que os enlaces tenham sentido, caso seja necessario. Na figura
22, abaixo, esta ilustrada a segunda versdo da ES consolidada com os enlaces e

arquétipos desenvolvidos em atividades praticas com o grupo de trabalho.
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Por intermédio da consolidagdo da versdo 2 da estrutura sistémica, novas
andlises foram realizadas sobre as relagfes das variaveis.

Na segunda verséo da ES foram adicionados pelo grupo novos indicadores, tais
como: Turnover (rotatividade de pessoal), PPM (partes por milhdo), QZ (Nota da
Qualidade do Lote Produzido), IAQ (indice de aderéncia & qualificagdo). Foram
relacionadas a estes indicadores outras variaveis que sofrem impacto por intermédio
deles. Vale ressaltar que foram relacionadas na ES diversas variaveis que permeiam o
ambiente organizacional da empresa em estudo, porém estéo descritas, neste trabalho,
as mais relevantes para o problema de falta de cooperacéo interdepartamental.

Uma relagéo que impacta o resultado das pesquisas de clima organizacional diz
respeito ao crescimento da empresa. A ES ilustrada na figura 22 mostra que quanto
maior € o crescimento da empresa, maior é a expectativa de crescimento profissional
dos funcionarios. Essa expectativa é natural, pois, com o crescimento da organizacéo,
novos postos de trabalhos sdo abertos para atender o aumento da demanda. Porém,
mesmo com 0 crescimento da empresa, ndo ha oportunidade para todos os
funcionarios. Nessa perspectiva, grande é a frustracdo dos funcionarios que nao
conseguem uma promoc¢ao. Essa frustragdo tem relacdo inversa nos resultados das
pesquisas de clima organizacional QVT (Qualidade de Vida no Trabalho).

Figura 23: Estrutura Sistémica parcial 1
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Fonte: Elaborado pelo autor (2015).




106

Nesse caso, deve-se analisar que outros fatores precisam ser avaliados e
estruturados de forma que o crescimento da organizacdo nao prejudique o clima
organizacional.

A préxima andlise descreve o impacto que é gerado no sistema de indicadores
guando sado tomadas decisdes erradas com o objetivo de aumentar um indicador local
de eficiéncia de maquina.

Com o objetivo de aumentar a EG (Eficiéncia Global) do equipamento e de
reduzir interrupgdes, setups podem ser postergados para diminuir as paradas de
maquina. Porém, ao postergar o setup, produz-se uma quantidade de pecas superior
ao plano de producdo, interferindo no indicador global de PME (Performance do Mix
de entrega). O indicador de PME tem relacdo direta com a quantidade de pedidos
atendidos e com o aumento de receita da empresa, conforme ilustra a figura 24,
abaixo.

Figura 24: Estrutura Sistémica Parcial 2
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Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

Neste caso, faz-se referéncia ao processo de producao que fornece pecas para
o departamento subsequente, que é responsavel por realizar as etapas finais dos

produtos. Ao produzir uma quantidade superior de um produto, deixa-se de produzir
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7

outros itens, de modo que o processo posterior, que € responsavel pelo
processamento final das pecas, nédo receba a quantidade conforme o seu plano de
producdo. Assim, maquinas cativas para determinados produtos ficam ociosas por
falta de material. O problema descrito pode influenciar a falta de cooperacéo
interdepartamental, pois ao se definirem acdes para aumentar o indicador local, pode-
se prejudicar o indicador global da organizacdo, que reflete nos demais
departamentos da organizacao.

Outra analise que foi realizada € em relacdo a qualidade de novos produtos
liberados para producgéo. Quando se utiliza um produto que foi liberado para producao
sem atender todas as especificagbes de qualidade, custos e capabilidade de
processos, aumenta-se a instabilidade do processo de fabricacao, gerando problemas
de qualidade e, consequentemente, pecas defeituosas (sucatas). Para repor as pecas
sucateadas, é preciso reprogramar o plano de producao, impactando o indicador de
PME da empresa.

Figura 25: Estrutura Sistémica Parcial 3
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Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

Nesta analise, destaca-se a importancia do processo de desenvolvimento de
novos produtos. Investimentos em analises e correcdes na fase inicial do projeto
contribuem, no longo prazo, para a estabilidade do processo de producéo, evitando

custos em retrabalhos e na producao de produtos para repor pecas sucateadas.
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Durante as reunibes com o grupo de trabalho, foi discutida a necessidade de
liberar para a produgdo novos produtos em menor tempo possivel. Devido a alta
demanda de materiais a serem desenvolvidos e a limitacao de recursos, muitas vezes
o produto é liberado sem se ter realizado todas as analises que poderiam ser feitas
ainda na fase inicial.

Conforme as discussdes, ha uma exigéncia da matriz em relagdo ao tempo de
liberacdo dos produtos para producdo, porém as acdes tomadas para atender o
indicador local do departamento da engenharia de produto refletem em outros
indicadores globais da organizacdo. Tal fato, além de impactar negativamente os
indicadores  globais, fomenta percepcbes de que ndo h& cooperacdo
interdepartamental no processo de desenvolvimento de produtos.

Com as etapas realizadas por meio das reunides R1 e R2, tem-se a estrutura
sistémica consolidada com os enlaces e arquétipos construidos com o grupo. Porém,
para consolidar a estrutura sistémica final, é preciso adicionar os modelos mentais

departamentais, acdo que € desenvolvida na proxima etapa do método.

5.2.4 Estudo dos Modelos Mentais Departamentais

Apbs as reunides R1 e R2, nas quais se realizou a construcdo da estrutura
sistémica, iniciaram-se as etapas de identificacdo dos Modelos Mentais
departamentais e dos Conflitos entre os Modelos Mentais e de insercdo dos modelos
mentais identificados na estrutura sistémica. Essas etapas foram realizadas na
reunido R3 com o grupo de trabalho. Apds, o resultado foi analisado e consolidado

por meio de atividades dos facilitadores.

5.2.4.1 Reuniao R3 — Identificagdo dos Modelos Mentais Departamentais

Para a conducao da terceira reunido, inicialmente foram apresentadas ao grupo
as atividades a serem desenvolvidas, conforme o quadro 15. ApoOs a inspecdo da

agenda, procedeu-se 0 posicionamento metodolégico.
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Quadro 15: Atividades Reunido R3

Reuniao R3
Inicio |Término| Duragao Atividade Dinamica
13:30 | 13:40 | 00:10 Posicionamento metodolégico Plenaria
13:40 | 14:40 | 01:00 Apresentacdo Estrutura Sistémica Plenaria
14:40 | 15:10 | 00:30 Teoria Modelos Mentais Plenaria
15:10 | 17:00 | 01:50 Exercicio Modelos Mentais Grupos
17:00 | 17:30 | 00:30 Autopsia da Reunido Grupos

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

Em um segundo momento, foi apresentada a evolucéo da estrutura sistémica
construida por meio das atividades realizadas com o grupo de trabalho desde o inicio
das reunifes. Para tanto, foi explicitada a primeira versdo da ES projetada por
intermédio da construcdo dos enlaces da primeira atividade e, em seguida, foi exposta
a segunda versdo da ES, consolidada com os enlaces e arquétipos desenvolvidos
pelo grupo na segunda reunido. A segunda versdo da estrutura sistémica foi
apresentada com a leitura de todas as varidveis relacionadas, para melhor
entendimento. Com isso, foi perguntado ao grupo se as relagbes apresentadas
refletiam a realidade da organizac&o. Apds alguns questionamentos, a ES foi validada
pelo grupo. Ao final da reflexdo realizada sobre a estrutura sistémica, iniciou-se o
escopo da reunido R3, a saber, a identificacdo dos modelos mentais departamentais
limitadores de cooperacéo.

Primeiramente, realizou-se nivelamento teorico sobre Modelos Mentais para o
grupo de trabalho, destacando como os MMs podem influenciar a organizacéo
limitando a cooperacdo interdepartamental. Durante a abordagem tedrica dos
Modelos Mentais, o facilitador apresentou a seguinte frase: “para gerar mudancas
profundas na realidade, é preciso identificar como os modelos mentais geram ou
influenciam as estruturas em jogo para que seja possivel compreendé-las e modifica-
las”. No nivelamento tedrico foram apresentados conceitos e exemplos, de modo a
facilitar o entendimento do grupo sobre modelos mentais.

Uma das formas de mudar a realidade organizacional €, em esséncia, alterar a
forma como as pessoas pensam e interagem. Para compreender como as pessoas
pensam e interagem, é necessario identificar os modelos mentais que geram a
realidade e verificar como eles estédo sistematicamente inter-relacionados. Conforme

Andrade et al. (2006, p. 307), “se ndo encontramos mudancas profundas na forma de
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as pessoas pensarem, refletirem e agirem, ha uma forte probabilidade de ‘se fazer as
mesmas coisas de maneira diferente’.

A abordagem tedrica sobre os modelos mentais e a explicitagcdo de exemplos da
sua influéncia no ambiente organizacional contribuiram para que o grupo refletisse
sobre a relacdo dos modelos mentais com o problema de falta de cooperagéo, e para
gue a equipe entendesse 0s objetivos das proximas etapas a serem realizadas.

ApOs o nivelamento tedrico, iniciou-se a atividade com o grupo de trabalho.

5.2.4.1.1 Identificagéo dos atores

Para identificar os modelos mentais limitadores da cooperacédo, é necessario,
primeiramente, verificar quem sdo os atores. Os atores sdo 0s agentes que mais
influenciam a situacdo que estad sendo estudada. (ANDRADE et al., 2006, p. 331).
Como a situacdo de interesse do presente trabalho é a falta de cooperacéo
interdepartamental, os atores sdo, neste caso, 0s departamentos da organizacao.

Para definir os atores, foi realizado um processo de prioriza¢ao. Primeiramente,
foram priorizados os departamentos que tem relacdo direta com o atendimento da
unidade de fabricacdo e, posteriormente, os departamentos cujos representantes
estavam participando das atividades em grupo.

Dessa forma, foram definidos como atores os seguintes departamentos:

a) Controladoria;

b) Engenharia de Produto;

c) Engenharia de Processo;

d) Manutencéo;

e) Planejamento de Producéo;
f) Qualidade;

g) Recursos Humanos;

h) Seguranca e Meio Ambiente;
1) Producéo.

Com isso, iniciou-se o0 processo de identificacdo dos modelos mentais
departamentais, ou seja, dos modelos mentais que podem estar limitando a

cooperacao interdepartamental na empresa.
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5.2.4.1.2 Identificar Modelos Mentais limitadores de Cooperacéo

Para identificar os modelos mentais departamentais, o grupo de trabalho foi
novamente dividido em 3 subgrupos compostos de 3 ou 4 pessoas cada. Os atores
definidos na etapa anterior foram divididos entre os subgrupos, de modo que cada um
ficou responsavel por identificar modelos mentais para seis atores. A divisdo dos
grupos para a dinamica de identificacdo dos modelos mentais foi realizada conforme

0 quadro 16, a seguir.

Quadro 16: Divisdo dos grupos para a dinamica de identificacdo dos MMs

Atores Grupos
Recursos Humanos Gle G2
Producéo G2e G3
Qualidade G3e G1
Manutenc&o Gle G2
Seguranca G2eG3
Planejamento G3e G1
Eng. de Processos Gl1e G2
Eng. de Produto G2eG3
Controladoria G3e G1

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

Nessa divisdo, o grupo 1 (G1) identificou os modelos mentais dos
departamentos de Recursos Humanos, Qualidade, Manutencdo, Planejamento,
Engenharia de Processos e Controladoria. O grupo 2 (G2) identificou os modelos
mentais dos departamentos de Producdo, Recursos Humanos, Manutencao,
Seguranca, Engenharia de Processos e Engenharia de Produto. Os modelos mentais
dos departamentos de Producéo, Qualidade, Seguranca, Engenharia de Produto e
Controladoria foram identificados pelo grupo 3 (G3).

Para identificar os Modelos Mentais, foram definidas duas perguntas, de modo
gue se pudesse verificar 0 que cada departamento “acha, pensa...”, ou seja, quais as
percepcdes que podem estar limitando a cooperacdo entre as areas. A primeira
pergunta foi definida de modo que, por intermédio das respostas, possam ser
identificados os modelos mentais de cada ator (departamento). A segunda pergunta
tem por objetivo identificar acdes que o ator proporia aos demais departamentos da
organizacédo a fim de melhorar a cooperacéo entre os departamentos.
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Ao responder as questdes, os atores puderam explicitar as suas “impressoes,
experiéncias passadas baseadas em eventos, percepg¢des intuitivas, etc.”. Nao se
julga, aqui, se tais fatos sdo ou ndo verdadeiros, mas considera-se que eles produzem
modelos mentais que permeiam o ambiente organizacional em estudo. A segunda
pergunta também contribuiu para identificar modelos mentais, pois permitiu visualizar
0 que os atores pensam em relacdo aos demais departamentos. As perguntas para

essa atividade foram:

a) Quais os principais limitantes para a cooperacdo entre as areas da
organizacao?
b) Que mudancas o ator proporia, em outros departamentos, para a melhoria

da cooperacado na organizacao?

Cada subgrupo foi orientado a responder as questfes acima para cada um dos
atores. Um ponto importante nessa atividade é que, ao responder as perguntas, as
pessoas do grupo foram orientadas a se imaginar como integrantes do departamento
no dia a dia da organizacao.

Por meio dessa atividade, foram geradas diversas respostas relacionadas aos
atores citados anteriormente. Nessas respostas foram explicitados diferentes modelos
mentais, cujas analises estdo descritas na sequéncia do trabalho. Ao final da atividade,
obteve-se o total de 106 respostas para a questéao “a” e 38 para a questao “b”.

Para finalizar o encontro, um dos facilitadores realizou autopsia da reunido, a

fim de coletar feedback em relacdo as atividades realizadas.

5.2.4.2 Anélise dos Modelos Mentais

A andlise dos Modelos Mentais foi realizada pelos facilitadores em encontros
fora da empresa em estudo. Nesses momentos, as respostas foram analisadas de
maneira reflexiva, a partir do que foi discutido nas reunides com o grupo.

Assim, com o material desenvolvido na reunido R3, iniciou-se a analise dos
modelos mentais e das propostas de melhorias em relacdo aos conflitos entre os
modelos mentais. As respostas de cada uma das questdes foram compiladas em
planilha Excel e divididas por atores, indicadores e/ou categorias. Entende-se por
categoria 0 que ndo € um indicador especifico, mas que tem relagdo com outros

quesitos, como por exemplo Cooperacéo, Disciplina, Desenvolvimento, etc., ou seja,
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a relacao das respostas das questbes com os tipos de indicadores e/ou categorias
exemplificadas. Nos quadros 17 e 18 estdo apresentados, de forma genérica, alguns

exemplos de respostas as perguntas realizadas para os atores.

Quadro 17: Exemplos de respostas da questdo A

Grupo/Ator Respostas A Indicador / Categoria
Engenharia Processo A producdo ndo segue as normas de processo Auditorias
Producédo Manutencdo néo é agil no atendimento & producéo Eficiéncia de Maquina
Qualidade Produtos séo liberados para producdo sem capabilidade |[Qualidade
Engenharia de Produto |N&o tenho recursos para atender todas as demandas Sobrecarga da Area de Apoio; Recursos
Manutencéo As dreas néo priorizam o cuidado com o ativo Conflito Apoio Operacdo; Priorizacdo

Manutencédo

Producéo ndo pensa nas pessoas, mas no atingimento
das metas de producéo

Producéo ndo aloca as pessoas no posto de trabalho
correto

RH Priorizacio Producéo; Recursos Humanos

Engenharia de Processo Experiéncia e Qualificacéo

Planejamento/Engenharia somam o tempo das operacdes |Planejamento; Capacidade Real, Perdas;

Producéo i ~
para planejar e ndo pensam no fluxo de processo Entrega

Controladoria Melhorar a disciplina das pessoas Disciplina

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

O grupo descreveu dezenas de propostas de melhorias para os departamentos.
Todas elas foram analisadas e divididas por categorias e/ou indicadores. As melhorias
sugeridas foram agrupadas as demais propostas de eliminacdo dos modelos mentais

conflitantes, que serao identificadas na sequéncia do trabalho.

Quadro 18: Exemplos de respostas da questdo B

GrupolAtor Respostas B Indicador | Categoria
~ Medir e reconhecer todas as dreas em funcéo da i ) ) )
Producéo - ¢ Indicadores Locais x Indicadores globais
entregade Producéo
Engenharia de Produto Criar estru‘gura de desgnvor}‘tlmento do§ n_ovos modelos Desenvolvimento de novos produtos
(desenvolvimento, fabricacdo, validacéo);
i Capacitar as pessoas para identificar a causa raiz dos i i . i
Qualidade b P P Qualidade; Qualificacdo; Treinamento
problemas
Producéo Manutencéo deve resolver os problemas de maquina Man.utengao, Ffesponsabllldade, Conflito
Apoio operacio
Engenharia de Processo |Executar efetivamente os PFMEAS multidisciplinares Desenvolvimento de novaos produtos
" As outras dreas deveriam disponibilizar mais tempo para a |Manutenc&o Preventiva; Priorizacio
Manutencéo ~ - -
manutencio preventiva Manutencio
Medir o resultado dos departamentos em um indicador i i i i
RH P Indicadores Locais x Indicadores globais
comum
Controladoria Melharar a disciplina das pessoas Disciplina

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).
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Nesta etapa de andlise, os modelos mentais foram identificados por meio das
respostas as questdes “a” e “b”. No total, foram consolidados 97 modelos mentais e
38 propostas de melhoria de cooperagcdo que os atores/departamentos propuseram
aos demais atores/departamentos da organizacgao.

Apbés a consolidagdo de todas as respostas, iniciou-se o0 processo de
identificacdo de conflitos entre os modelos mentais departamentais. A etapa de

identificacdo dos MM esta descrita no proximo item.

5.2.4.3 Identificacdo de Conflitos entre os Departamentos

ApGs a consolidacéo, os modelos mentais foram relacionados e analisados,
com o objetivo de se identificar conflitos entre modelos mentais relativos a um mesmo
aspecto. Em outros termos, buscam-se modelos mentais contraditorios em relacao a
um mesmo indicador e/ou categoria.

Essa atividade foi realizada da seguinte forma: primeiramente escolheu-se na
lista, de forma aleat6ria, um modelo mental de um ator que esta relacionado a um tipo
de indicador e/ou categoria. Apos, analisou-se se para o0 mesmo aspecto havia outros
modelos mentais contraditorios de diferentes atores. Na pratica verifica-se, por
exemplo, se o departamento da qualidade tem o modelo mental de que o
departamento de produg&o ndo cumpre as normas e produz pecas defeituosas e se o
Departamento de Producdo tem o modelo mental de que o departamento da qualidade
nao estabelece normas possiveis de serem seguidas. Nesse caso, pode-se considerar
gue os modelos mentais estdo em conflito em relacdo ao mesmo indicador e/ou
categoria, que nesse exemplo pode ser “PPM, Nota de Qualidade, etc.”. Cada conflito
identificado era listado, formando um shortlist com os conflitos.

Um ponto importante nessa atividade € conhecer o ambiente organizacional
estudado, pois isso facilita a identificacéo dos conflitos entre os modelos mentais. Assim,
dos 97 modelos mentais, foram selecionados os que realmente limitam a cooperagéo,
obtendo-se um shortlist de 19 modelos mentais limitadores. Para estes, foram
identificados os conflitos existentes entre as areas da organizacdo. No quadro 19 estédo

elencados, genericamente, alguns exemplos de conflitos entre modelos mentais.
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Modelo Mental Da Area de Indlcado.rf Modelo Mental Da Area de
Categoria
M " . Entrega de Planejamento ndo considera a situacdo "
Producéo faz volume, mas ndo o mix  |Planejamento - . . Producéo
Producéo (capacidade) real da fabrica.
N&o posso deixar a maquina parada Producéo Eﬂ;'g:;':ade Preciso fazer manutencéo Preventiva |Manutencéo
As areas guestionam as especificacdes Engenharia de Produto n&o ajuda na .
A Engenharia de ) . Engenharia de
do produto em vez de focalizarem em Qualidade maodificag&o dos produtos para
- Produto Processo
atender as especificacfes existentes melhorar na estabilidade dos processos
A producdo fica pedindo desvio de Engenharia de . AMEngenharla de Prqdutome Processo -
- o ; Qualidade néo definem especificagdes conforme o|Producéo
defeitos ao invés de seguir as normas  |Produto e Processo
processo real
A qgahd_ade s0 sabe tgloquear as pecas Produco Cooperagso Porquemvoumajudar a_prt_)d_ur;ao sea Qualidade
e ndo ajuda na soluc&o dos problemas produg&o néo tem disciplina
A gualidade s6 sabe bloguear as pegas |Engenharia de N&o adianta tentar melhorar  qualidade
o - Qualidade se a Engenharia de Processo libera Qualidade
€ ndo ajuda na soluc&o dos problemas |Processo =
novos produtos sem capabilidade
A logistica ndo contribui na solugdo dos " - A minha funcdo & s6 movimentar as -
Producéo Cooperacéo Logistica
problemas pecas

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

No quadro estdo listados, na primeira coluna, os modelos mentais, e na
segunda coluna, os atores a que estao relacionados os MMs. Na coluna central estéo
os indicadores e/ou as categorias a que esta vinculado o conflito.

Ao fim desta atividade, com a andlise dos Modelos Mentais e a identificacao
dos conflitos, a ES foi enriqguecida com novas variaveis, provenientes dos modelos

mentais. Tal atividade é descrita na sequéncia do trabalho.

5.2.5 Transformando Modelos Mentais em elementos do sistema

A partir dos modelos mentais levantados pelos grupos, foi realizada uma
analise de todos os modelos mentais e conflitos, sendo eles transformados em
variaveis para serem adicionados a estrutura sistémica.

Para realizar essa atividade, primeiramente foram selecionados e analisados
os modelos mentais relacionados ao mesmo aspecto e, ainda, foi definida uma
variavel que pudesse representar o modelo mental. Por exemplo, o0 modelo mental
“porque irei ajudar se o meu PLR é o mesmo”, refere-se ao sistema de bonificacao
da empresa em relacdo as metas dos indicadores atingidos. Para esse modelo
mental foi definido como varidvel o “alinhamento dos indicadores”, que
consequentemente reverte ao pagamento de bénus. Para o modelo mental “Nao

pOSSO assumir esse compromisso, a minha fungdo ndo é essa” foi definida a
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variavel “resisténcia para assumir o problema”. Apés definidas as variaveis, iniciou-
se o processo de correlacdo e consolidagdo das variaveis na estrutura sistémica.
Na figura 26 estao descritos, nos baldes, alguns exemplos de modelos mentais

que foram identificados e convertidos em variaveis.

Figura 26: Modelos Mentais na estrutura sistémica

Nao tenho
recursos para
atender todas
demandas

N&o tenho tempo
habil para um bom
desenvolvimento de
processo

0O

A producdo pede
desvio dos
defeitos ao invés
de seguir as

Ha objetivos
conflitantes entre
departamentos

OO

N&o posso assumir
mais esse
compromisso, a
minha fun¢do ndo é
essa.

Porque irei
ajudar se 0 meu
PLR é o mesmo

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

Essa etapa do método demandou conhecimento do ambiente organizacional,
para que a traducao dos modelos mentais em variaveis fizesse sentido ao ser inserida
na ES e relacionada com as variaveis ja existentes na Estrutura sistémica versao 2,
desenvolvida por intermédio das atividades das reunies R1 e R2. Na figura 27, esta

a ES parcial com as variaveis construidas a partir dos modelos mentais.
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Figura 27: Estrutura Sistémica parcial construida com os modelos mentais
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Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

Nesta etapa, foi analisado o impacto que os problemas de qualidade geram no
ambiente organizacional. Por meio da leitura da estrutura sistémica, foi possivel
verificar que o problema de falta de cooperacéo interdepartamental tem forte influéncia
de problemas de qualidade. Os problemas de qualidade identificados no processo de
fabricacdo geram demandas para os departamentos de apoio a producédo, como por
exemplo, engenharia de processo, engenharia de produto, TRF, manutencdo e
qualidade. Devido aos problemas de qualidade, as pecas sé&o bloqueadas no processo
produtivo, reduzindo a entrega para o cliente e gerando pendéncia de vendas. O
excesso de demandas sobrecarrega os departamentos de apoio, reduzindo tempo e
recursos para tratativa do problema. Atrelado a isso, ocorre a pressao do sistema para
a solucéo rapida, gerando a implementacao de solugdes “quebra galho”. A sobrecarga
dos departamentos de apoio reduz o tempo para a solucdo do problema e para a
cooperacao.

Outro ponto que foi identificado é que a solucdo quebra galho implementada
reduz a qualidade da solucdo, fazendo com que o problema volte a acontecer. A
a motivagdo para soluciona-lo e,

reincidéncia do problema pode reduzir

consequentemente, diminuir o envolvimento dos departamentos e a cooperacéo



118

interdepartamental. Um fator que influéncia o envolvimento dos departamentos é o
alinhamento entre os indicadores dos departamentos de apoio e do departamento de
producdo. O fato de as areas de apoio ndo terem indicadores relacionados a
necessidade de demandas da producdo faz com que elas priorizem 0s seus
indicadores locais em detrimento de indicadores que podem impactar positivamente o
resultado global da organizacao.

Finalizada esta etapa, foi possivel consolidar a estrutura sistémica final, que foi
construida por intermédio das atividades realizadas nas reunides R1 e R2 e da
atividade de identificagcdo dos modelos mentais da reunido R3. A figura 28, abaixo,

ilustra a estrutura sistémica final.
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Figura 28: Estrutura Sistémica Final

Ideias Ideias Taxa de Investimento \ e\ Nivel d e‘\
Implementadas ,"Gravidade—> em Seguranca i lvelde o Operadores Qualificagdo do
de

Aprovadas A
/—> P ‘l / A N° Melhorias EXpe”an'a Dedicados Operador (IAQ)
Motivacdo p/ . ! , Horas - Risco Ergonbmicas T - —— o mm=——— 1
participar do <— Remttm'eragao : Ideias apr'ovald'as ! +” perdidas Acidentes \. Acidentes Implantadas ~ _ _ _ _ _ ___ > Turr:(’)ver \
programa Adicional p por Funcionario :\:I L——-—-—"7 \
! | Exposicdo ao Risco @<\f N
K Gap Oportunidades ,/  Oportunidade ! de Acidente I N - Demissdes AN
I| . &—de Melhoria de 1 Funciondrios d—ee=X—-—======~"7 ? .
de Melhoria cidontes 1 3 uncnonanos e \
1 nciden 1 a
Ideias Controle de N X Horas Clima \_.-">~ S/ ____ Frustragdo dos __Vagasp/ 1
Meta de Detecgdo _ . Lo - - Funcionarios sucessdo |
Rejeitadas Qualidade na —» T T~ Disponiveis Organizacional == =— =7 /
Suc ta Fonte na itl ~< Operador Necessndade de (QVT/QL /—/ Necessidade de <//
Atuacdo para PPM no Funcionarios . #"~==-—-----2 Fadi Expectativade  Qualificagdo MDO \
o— ________ N _ Corregdo Cliente Crescimento dos €——— I
—-=lT Funcionarios Super-
Acdes Meta QZ S Produgdo NN N RiItmo de 4 Qualificacdo
Treinamento planejamento  * de Sgca"ca a Producso Crescimento A
] reduzir
> N < MKT Share Vendas da Empresa Nivel de Qualificagdo
Gap QZ <— Perda QZ < Pro‘fjcjztiza -—-=_ > il Gestdo de Pegas / Formacdo da MDO
R N de Reposica T de Parad
N e Reposicdo empo de Parada
Problemas de N —— ‘,‘ b ! 1 PME B ! -% - -~ Preventivano
,/,’ Qualidade _Instabilidade no _ Investimento em s PME — Prod. P|aanad0 o~ Gargalo
r | Processo T~_ 7 Substituigso de Cavacidade Mix Entrega ~ ~ ==~ Tempo de Parada I
,’ l' Retrabalho 4 ‘I Ativos Inpstalada ,"\ Competitividade "' Pendéncia de ¢ Corretivano ----__ "\
Qualidade de ' P\ Pedidos ] n
;! v ! 7 - » Vendas (para b Gargalo ducs
[ Liberacdo de  Performance v Investimento \ , Atendidos X - Horas Producdo
1 . Gap EG At Custo NP estoque) | Produgdo / Gargalo
I \ s Novos Produtos em Ativos para Unitario ~,  KLB . Gargalo
! \ Dedicagdo de APQP Novos Expansao Cilindros . I \ T
' k Recursos p/ Produtos Meta EG Receita ! Ry EG Gargalo
| \ 1
I| ‘\ Retrabalho Recursos Apoio p/ Investimentos Custo \‘ Formacdo T
N - , ~
\ S Tempo para gumento da EG ' Capacidade de Rentabilidade ! Variavel 4 Fluxo de Pulmdo  gcforco para
. - Operagdo Y Investimento / &_/K’ Aumentar
| Tempo para Adequada _-~ BAB ! ' Eficiéncia do
\ atacar causa A -—— Resultado « » _ ! ' G I
do problema I , / Recursos Desenvolv. alxa Despesas Custo Fixo / . argalo
L\ Sobrecarga 1 / Estabilizac3o de - Recursos N
~ = dos Recursos 4= ~ _ _Novos Produtos \_ Demandas \ S Manut\engao Diversidade do Mix ~ ~ — _
Operagdo *\ Conflito Apoio Pendentes S < - 5 g de Produgédo
L/ S P rapognnio——]
\
\ . e T, < /
Horas Extra Sobrecarga \ Solugdes Pressao para W Quantidade ‘-
Apoio Tl » dos RecUrsos ‘. Quebra-Galho resolucdo rapida Interrupcdo «__ Interrupgéo éde Setups ",
- - S =="1 ~
uoio _____ T Motivagdo para TRF | Postergacdo da
) = ;o ~==zm=z=CZC Solucionar Problemas l Tempode 4 Ppreventivado
Horas 7 y 3 ] Reincidéncia ' _ -7 Ty - Setup | Molde
o > _ -~ Tempo dedicado & ¥ de Problemas \<’ Cooperacdo Recursos p/ TRF A |
Isponivets solugdo do problema ! -7 entre as Areas Disponibilizados N I
Apoio Qualidade - - ; \* NQM (Nota 1
- 3 . . /
i da Solugdo Resistévncia y Envolvimento da area Qualidade Molde)
Complexidade _- * - : P/ 4 -- com demandas de _ Tempo de
das demandas Competéncias == assumir o problema o outras areas \ Alinhamento entre Intervencao
~ aplicadas a solucdo w\ Fompetenaas Indlcadordes Apoio e Preventiva Moldes
Areas de Apoio Produgao

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).
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Com a estrutura sistémica final consolidada e com a lista dos modelos mentais
limitadores de cooperacdo, realizou-se a ultima etapa do método, descrito na
sequéncia da pesquisa. Essa ultima etapa foi realizada em reunido com o grupo de

trabalho da empresa estudada.

5.2.6 Reunidao R4 — Proposicéao de Melhorias para eli  minacgao dos conflitos

A agenda prevista para a reunido R4 esta descrita no quadro 20. O encontro
iniciou com o posicionamento metodolégico e com a rememoracao das etapas ja
realizadas para a aplicacdo do método. Posteriormente, realizou-se a apresentacao

da estrutura sistémica final e dos modelos mentais conflitantes.

Quadro 20: Atividades da Reunido R4

Reunido R4
Inicio |Término|Duragao Atividade Dinamica
13:30 | 13:40 00:10 Posicionamento metodolégico Plenaria
13:40 | 14:40 01:00 Apresentagdo Estrutura Sistémica Final Plenaria
14:40 | 15:10 00:30 Apresentacdo dos MM Conflitantes Plenaria
15:10 | 15:40 00:30 Rodada 1, eliminacdo dos MM Conflitantes Grupos
15:40 | 16:10 00:30 Rodada 2, eliminagdo dos MM Conflitantes Grupos
16:10 | 16:40 00:30 Rodada 3, eliminagdo dos MM Conflitantes Grupos
16:40 | 17:20 00:40 Ponto de Controle das Rodadas Plenaria
17:20 | 17:30 00:10 Autopsia da Reunido Grupos

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

Nessa reunido, a estrutura sistémica versao 2 foi apresentada sem a leitura das
variaveis, mas de forma ilustrativa, explicitando ao grupo o resultado do trabalho
desenvolvido até entdo. Quanto a ES construida a partir dos modelos mentais, foi
realizada a leitura detalhada das relacdes entre as varidveis, de modo que todos
pudessem compreender as rela¢des citadas e sua vinculacdo com o problema de falta
de cooperacao interdepartamental.

Depois dessa tarefa, o grupo foi questionado se as relacdes descritas entre as
variaveis faziam sentido. De forma unanime, a equipe considerou valida a estrutura
sistémica, respaldando que ela reflete a realidade do ambiente organizacional
estudado.

Posteriormente, fez-se a leitura dos conflitos limitadores de cooperagao
existentes entre os departamentos. Foram explicitados, entdo, os 19 conflitos entre

departamentos que foram identificados em atividade envolvendo os modelos mentais
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na reunido R3. Os modelos mentais identificados na organizacdo n&o serao

divulgados, porém, de forma genérica, estdo descritas no quadro 21.

Quadro 21: Exemplos de conflitos entre modelos mentais

O Modelo Mental DaAreade  Confiita ¢/ Modelo Mental Da Areade
Produg&o s6 quer volume e ndo pensa no mix; Planejamento X Planejamento ndo conade;gti izguagao (capacidade) real da Produgéo
N&o posso deixar a maquina parada Produgéo X Produgéo tem que fazer exatamente o mix Planejamento
As éreas questionam as especificagdes do produto em vez de . Engenharia de Produto ndo ajuda na modificacéo dos produtos | Engenharia de
) PR Engenharia de Produto X "
focalizarem em atender as especificagdes existentes para melhorar na estabilidade dos processos Processo
A produgéo fica pedindo desvio de defeitos ao invés de seguiras |Engenharia de Produto X AEngenharia de Produto e Processo ndo definem especificacdes Producio
normas e Processo conforme 0 processo ¢
Normalmente no tenho tempo habil nos cronogramas para um Engenharia de Néo adianta tentar melhorar a qualidade se a Engenharia de )
) X ) o Qualidade
bom desenvolvimento de processo Processo Processo libera novos produtos sem capabilidade
A qualidade 6 sabe bloguear as peqas e ndo ajuda na solugao Produgéo X Porque vou ajudar a produgdo se a produgdo néo tem disciplina Qualidade
dos problemas
Aqualidade s6 sabe bloguear as pecas e ndo ajuda na solugéo Engenharia de Nao adianta tentar melhorar a qualidade se a Engenharia de )
X . o Qualidade
dos problemas Processo Processo libera novos produtos sem capabilidade
Alogistica ndo se responsabiliza pelos problemas Produgéo X Aminha fung&o é s6 movimentar as pecas Logistica
x x x Afabrica ndo entende a criticidade da nossa fungéo, ndo adianta x
Amanutencao fornece prazos e ndo cumpre Produgéo X - . Manutengéo
fazer répido e fazer mal feito.
As dreas de apoio tem Ql:::oadtsggsr {odas as demandas da Produgéo X Aprodugéo passa muita demanda e nio sabe definir prioridades | Areas de Apoio
Ha objetivos conflitantes entre as areas Todas as Areas X Recompensar por |nd|cadore§ das areas & como garantmos a RH
meritocracia
Qualldadg sAorI]ente tem que auditar os processos, ngo e minha Qualdade X Aqualidade s6 sabe bloguear as pecas e ndo ajuda na solugéo Producio
atribuicao encontrar a falha do processo ou corrigir. dos problemas
Cada érea esta somente preocupada com 0 seus projetos x . . x " .
pessoais (priordades) Produgéo X Se meu PLR/PROFIT € igual, porque vou ajudar a produgéo Areas de Apoio
N posso assumir mais este com PrOMISSO p orqEJ ¢ Fenho que Aveas de Apoio X Apoio ndo se corresponsabiliza pela entrega Produgéo
resolver outros problemas, e a minha fungéo néo é essa.
Conter despesas das areas de apoio Controladoria X Néo tenho recursos para atender todas as demandas. Areas de Apoio
Estrutura de apoio tem capaufiade porém falta competéncia e Produgio X Produgéo acha q!JeAa mll’!h{il capacidade € infinita e tenho que reas de Agoio
planejamento estar a disposicdo quando eles querem
Tenho ue pedir sempre mais mao:dg-obra o que preciso para Aveas de Apoio X Conter o custo s6 onde realmente & necessario Produgéo
ganhar o minimo
Se meu PLR/PROFIT € igual, porque vou ajudar a produgéo Areas de Apoio X Eu sou movido pelo PROFIT Produgéo
Apoio ndo se corresponsabiliza pela entrega Produgéo X AResponsabilidade da entrega é da produgéo Areas de Apoio

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

A seguir, iniciou-se a proposi¢ao de sugestbes para eliminar conflitos. Para
tanto, realizou-se uma dindmica com o grupo de trabalho. Primeiramente, foram
eleitos quatro lideres. Cada lider ficou responsavel por um grupo de conflitos, sendo
os 19 conflitos divididos entre eles. Os demais integrantes do grupo foram divididos
em quatro subgrupos.

Para iniciar a dindmica, cada subgrupo se reuniu com um lider, com a seguinte
orientacdo: para cada conflito, procure um conjunto de acdes que mitigue o conflito e
amplie a cooperacgdo entre os departamentos. Apés 30 minutos, 0s grupos trocaram

de lider. Essa dindmica proporcionou que os mesmos conflitos pudessem ser



122

analisados sob diferentes perspectivas, recebendo propostas de a¢gdes de melhorias
de pessoas de diversos departamentos.

A dinamica foi realizada em trés rodadas de 30 minutos cada, sendo que na
segunda e na terceira rodada os subgrupos se reuniram com outro lider. Ao final
da dindmica, obteve-se uma lista de acdes para cada modelo mental conflitante.

Nesse momento, realizou-se a autopsia da reunido. Durante a atividade, o
grupo de trabalho foi questionado se o método utilizado para tratar o problema de
falta de cooperacéao interdepartamental foi eficaz e se forneceu acdes consistes para
a melhoria da cooperacdo. Em consenso, o0 grupo aprovou a abordagem realizada,
bem como as acdes propostas para a resolu¢cédo do problema de pesquisa.

As acdes propostas pelo grupo de trabalho foram consolidadas pelos
facilitadores e disponibilizadas a empresa estudada. No total, foram obtidas 38
propostas de melhoria para os departamentos (na atividade da reunido R3) e 40
propostas para a eliminacdo dos modelos mentais (na dinamica de proposicéo de

acoOes realizada na reuniao R4).

5.2.7 Acdes para eliminacéo de conflitos e melhoria da cooperacao

interdepartamental

As acdes para a melhoria da cooperacao interdepartamental propostas a
empresa estudada ndo serdo divulgadas por serem informacgdes sigilosas. Porém,
para facilitar a compreenséao dos tipos de acdes que foram propostas, no quadro 22
estdo descritas, de forma genérica, algumas a¢des para a melhoria da cooperacao

interdepartamental e o conflito que a acdo pretende reduzir e/ou minimizar.
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Quadro 22: Exemplos de acdes propostas para a melhoria da cooperacéo interdepartamental

Exemplos de Propostas de Melhoria da Cooperagédo Int  erdepartamental

Conflito

Software para programacao fina de produgéo considerando restrigdes

Entrega de Produgéo

Programador de produg&o com viséo sistémica de toda a unidade de fabricagdo

Entrega de Produgéo

Kanban Eletronico (Producéo Puxada entre todas as etapas do processo)

Entrega de Produgéo

Gestao por Fluxo de valor ao invés de gestio s6 de um processo

Entrega de Produgéo

Desenvolver o Design for Manufacturing, com Engenharia Simultanea, Engenharia de
Produto e Processo

Desenvolvimento de Produtos

Participacdo de um integrante da Producdo no desenvolvimento de novos produtos

Desenvolvimento de Produtos

Estrutura de Desenvolvimento de Novos Modelos (Fébrica de Prot6tipos), possibilitando
maior agilidade e melhoria no desenvolvimento de processos

Desenvolvimento de Produtos

Meta Compartilhada entre departamentos, de forma a motivar as areas na busca de
acgdes sistémicas com o foco no resultado global

Indicadores Departamentais

Desenvolver a competéncia Sistémica das Liderancas, no sentido da cooperagdo para o
atendimento dos requisitos do negdcio

Cooperagao

Melhorar o processo de comunicacao do departamento de manutencao, para que nos
casos de atrasos de manutencéo, facilite o replanejamento da produgéo

Eficiencia de Maquina

Desenvolver um sistema de priorizag&o de demandas da produgéo, ponderando a
urgéncia e tempo da demanda (Quadro com quantidade fixa de demandas urgentes,
moderadas, e de baixa criticidade)

Cooperagao

Unificar o sistema de bonificagcdo da empresa para todos, inclusive diretoria (todos no
mesmo barco)

Indicadores Departamentais

Reduzir a quantidade de indicadores departamentais e melhorar o alinhamento com o
resultado global

Indicadores Departamentais

Areas de Apoio e Producéo ligadas & mesma lideranca para equilibrar demandas e
recursos (1° Nivel)

Cooperagao

Mapear areas de conflito frequentes e promover um job rotation entre elas

Cooperagao

Ter uma parcela da remuneragao variavel da area de apoio vinculada aos indicadores da
producgéo

Indicadores Departamentais

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

Foram propostas, pelo grupo, a¢gdes que de alguma forma irdo reduzir e/ou

minimizar o conflito. No quadro 22 estéo descritos, na primeira coluna, a acéo proposta

para o conflito, e na segunda coluna, o conflito. Vale ressaltar que as a¢6es foram

propostas por meio da dinAmica realizada na reunido R3, recorrendo-se a experiéncia

e as percepgdes dos participantes.

Para o melhor entendimento dos objetivos das acdes propostas pelo grupo,

alguns exemplos séo explicitados. A primeira proposta que se discute é a acao para
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a definicdo de metas compartilhadas entre os departamentos. Essa agcao tem como
objetivo definir, entre os departamentos, metas que estejam alinhadas as metas
globais da empresa, de modo que promovam a cooperacao e nao a competicao entre
as areas. Outra proposta sugere desenvolver uma fabrica de prototipos para o
desenvolvimento de novos produtos. Atualmente, a empresa usa as maquinas e
equipamentos de producdo para confeccionar as amostras dos produtos em
desenvolvimento. Essa acdo tem como objetivo minimizar o conflito entre o
departamento de engenharia de produto e o departamento de producdo. A engenharia
de produto tem como modelo mental que néo dispde de tempo de maquina suficiente
para um bom desenvolvimento e a produgdo tem como modelo mental que a
engenharia de produto nao libera produtos para serem produzidos com qualidade.
ApOs a proposicado das acdes € necessario prioriza-las, o que é realizado na

secao a seguir.

5.2.8 Priorizag&o das Agdes Alavancadoras

Nesta etapa do método as acdes estabelecidas serdo priorizadas para que
sejam implementadas na empresa estudada. Para auxiliar nessa tarefa, foi aplicada a
ferramenta de priorizagéo de agdes G.U.T. Para Meireles (2001), a ferramenta G.U.T
€ uma matriz de priorizagdo utilizada para estabelecer prioridades de problemas a
serem resolvidos, enfatizando agbes que eliminem as causas de problemas ou que
gerem melhorias. Ela € utilizada normalmente quando ndo se tem dados numeéricos
referentes aos itens a serem priorizados.

No quadro 23 é apresentado o modelo de matriz de priorizacdo G.U.T, cuja
priorizagcdo considera a Gravidade, a Urgéncia e a Tendéncia do Problema.
Gravidade é o impacto do problema sobre operacdes e pessoas da empresa. Diz
respeito a efeitos que surgirdo em longo prazo, em caso de ndo resolucdo. Urgéncia
€ o tempo disponivel ou necesséario para resolver o problema. Tendéncia é o

potencial de crescimento do problema, que tende a piorar se ndo se atua sobre ele.



Quadro 23: Matriz de Priorizacdo G.U.T

Nota

Gravidade

Urgéncia

Tendéncia

Extremamente Grave

Extremamente Urgente

Se nao for resolvido, piora imediatamente

Muito Grave

Muito Urgente

Vai piorar a curto prazo

Grave

Urgente

Vai piorar a médio prazo

Pouco Grave

Pouco Urgente

Vai piorar a longo prazo

Sem Gravidade

Sem Urgéncia

Sem tendéncia de piorar

Fonte: Adaptado de Meireles (2001).
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Com base nos critérios de priorizacdo da matriz G.U.T, as a¢des propostas para

a melhoria da cooperacgédo interdepartamental foram analisadas. Por intermédio da

multiplicacdo de Gravidade, Urgéncia e Tendéncia, foram definidas as acdes mais

relevantes para a melhoria da cooperacdo na empresa. Vale ressaltar que as acbes

listadas foram genericamente reescritas, pois as agdes originais contém informagdes

sigilosas da empresa estudada. No quadro 24 estdo as acgOes devidamente

priorizadas na sequéncia de implantacao.
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Quadro 24: A¢bes para a melhoria da cooperacao interdepartamental priorizadas

Matriz GUT para priorizacéo de acgdes

Acdes G GXUXT | Prioridade
Software para programacéo fina de producéo considerando restricdes 4 64 1
Programador de produg&o com vis&o sistémica de toda a unidade de fabricagéo 4 64 2
Meta Compartilhada entre departamentos, de forma a motivar as areas na busca de 4 48 3
acodes sistémicas com o foco no resultado global
Reduzir a quantidade de indicadores departamentais e melhorar o alinhamento com o 4 48 4
resultado global
Desenvolver o Design for Manufacturing, com Engenharia Simultdnea, Engenharia de 4 36 5
Produto e Processo
Estrutura de Desenvolvimento de Novos Modelos (Fabrica de Protétipos), possibilitando 4 36 6
maior agilidade e melhoria no desenvolvimento de processos
Unificar o sistema de bonificacdo da empresa para todos, inclusive diretoria (todos no 3 36 7
mesmo barco)
Ter uma parcela da remuneragéo variavel da area de apoio vinculada aos indicadores da 3 27 8
produgdo
Kanban Eletronico (Produg&o Puxada entre todas as etapas do processo) 3 18 9
Desenvolver um sistema de priorizagao de demandas da producéo, ponderando a
urgéncia e tempo da demanda (Quadro com quantidade fixa de demandas urgentes, 3 12 10
moderadas, e de baixa criticidade)
Gestéo por Fluxo de valor ao invés de gestéo s6 de um processo 2 8 11
Participacéo de um integrante da Produg&o no desenvolvimento de novos produtos 2 8 12
Desenvolver a competéncia Sistémica das Liderancas, no sentido da cooperagéo para o 2 8 13
atendimento dos requisitos do negdcio
Melhorar o processo de comunicagéo do departamento de manutengéo, para que nos 2 8 14
casos de atrasos de manutengao, facilite o replanejamento da produgao
Areas de Apoio e Produgo ligadas & mesma lideranga para equilibrar demandas e 2 8 15
recursos (1° Nivel)
Mapear areas de conflito frequentes e promover um job rotation entre elas 2 4 16

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

No caso do presente trabalho, as agdes propostas foram disponibilizadas a alta

administracdo, e serdo avaliadas e escalonadas pelos responsaveis pela sua

implementacgao.
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5.3 CONSIDERACOES FINAIS SOBRE A APLICACAO DO METODO PARA
MELHORIA DA COOPERACAO INTERDEPARTAMENTAL

O capitulo 5 do presente trabalho apresentou a aplicacdo do método sistémico
para a melhoria da cooperacao interdepartamental. Nessa secao foram descritas as
etapas para atender aos objetivos especificos descritos no capitulo 1 da pesquisa. Os
objetivos inicialmente estabelecidos eram aplicar o método proposto em uma
organizacao de grande porte do ramo metal mecanico com o diagnostico do problema
de falta de cooperacado interdepartamental, propor acdes para reduzir os modelos
mentais departamentais que limitam a cooperacéo interdepartamental e acdes para
melhorar o sistema de indicadores da empresa estudada.

Em relacdo ao primeiro objetivo, a empresa estudada € uma multinacional de
grande porte do ramo metal mecanico em que o problema de falta de cooperacéo
interdepartamental foi identificado como prioritArio nas pesquisas de clima
organizacional realizadas em 2011 e 2013.

Os objetivos relacionados a proposicao de acdes de melhoria foram alcancados
ao final da aplicacdo do método. Por intermédio das ferramentas do método sistémico
proposto por Andrade et. al. (2006), foi possivel conscientizar o grupo de trabalho para
gue sugerissem melhorias tendo como suporte informacdes consistentes detectadas
por meio da ferramenta.

Utilizando como base a aplicacdo do método, descrevem-se, no proximo

capitulo, as avaliacGes dos participantes da empresa e do autor do presente trabalho.
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6 AVALIACAO DO METODO UTILIZADO

O presente capitulo tem por objetivo avaliar a aplicacdo do método sistémico
para a melhoria da cooperacdo em uma empresa de manufatura do ramo metal
mecanico. Também se avaliam os resultados obtidos por intermédio da aplicacéo do
método, o que € realizado em duas partes.

Primeiramente, a avaliacdo é efetuada sob o ponto de vista dos participantes
do grupo de trabalho. Estes avaliaram o processo em relacdo a aplicacdo do método
para resolucdo do problema de falta de cooperacdo interdepartamental, as
preocupacdes quanto a continuidade do trabalho realizado, as expectativas com o0s
resultados apresentados, as percepc¢fes da aplicacdo do método, as etapas
importantes do método e as vantagens. Esse publico também foi questionado sobre
as oportunidades de melhoria na aplicagcdo do método e, por fim, sobre as limitacdes
da aplicacdo do método na empresa.

A segunda avaliacdo foi realizada sob a otica do pesquisador e autor deste
trabalho, considerando que ele conduziu o estudo em conjunto com os pesquisadores
do GMAP. O autor descreve 0s principais aspectos evidenciados na aplicacdo do

método para dar conta do problema de pesquisa e atender 0s objetivos propostos.

6.1 AVALIACAO SOB A VISAO DOS PARTICIPANTES

Este item tem como objetivo descrever a avaliagao realizada pelos participantes
do grupo de trabalho para a aplicacdo do método na empresa estudada. Para a
entrevista, definiu-se um questionario aberto baseado no aplicado por Menezes (2008)
e Serrano (2013), que se encontra no Anexo B. A entrevista foi conduzida,
primeiramente, com uma reflexdo acerca das atividades realizadas nas reunides e
com a explicacdo dos objetivos, possibilitando ao entrevistado o entendimento do

contexto da avaliacao.

6.1.1 Participantes entrevistados

Para a escolha dos entrevistados, foram definidos dois critérios. Primeiramente,

observou-se a assiduidade dos participantes nas reunides, de modo que foram
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entrevistados os que se fizeram presentes em mais de trés reunides. O segundo
critério foi entrevistar os que estavam presentes na ultima reunido, na qual foram
apresentados os confltos e a proposicdo de acdes. O quadro 25 exibe a

caracterizacdo da amostra de participantes entrevistados.

Quadro 25: Caracterizacao da amostra de participantes entrevistados

Entrevistado Formacéo Tempo de Nume_r:o de
empresa (anos) reunioes
1 Engenheiro Mecanico e MBA em Gesiéo 15 4
Empresarial
9 Engenheiro de Produgéo e MBA Gestéo 7 A
Empresarial
3 Administrador e MBA em Gestdo Empresarial 13 4
Engenheiro Mecanico e Mestre em Engenharia
4 n ; 20 3
de Produgéo e Sistemas
5 Engenheiro Mecanico e MBA em Gestéo 6 3
Empresarial
Engenheiro Mecanico e Mestre em Engenharia
6 n ) 14 3
de Produgé&o e Sistemas
7 Engenheiro de Produgéo e Mestre em 6 9
Engenharia de Produgé&o e Sistemas
8 Engenheiro de Producgéo 7 1

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

As entrevistas foram realizadas pessoalmente, a fim de facilitar o processo e a
descricdo dos resultados no presente trabalho. As conversas foram gravadas e

transcritas pelo autor neste capitulo.

6.1.2 Conhecimento dos participantes sobre o método sistémico

Os participantes foram questionados sobre 0os conhecimentos que possuiam
em relagdo ao método sistémico utilizado na aplicagdo do método.

Entrevistado 1: “Nao tenho conhecimento do método sistémico”.
Entrevistado 2: “N&o conhecia o método antes”.

Entrevistado 3: “Ja tinha ouvido falar, mas nunca tinha vivenciado”.
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Entrevistado 4: “Conhecia superficialmente, ndo tinha participado da
aplicacao pratica”.
Entrevistado 5: “Nao conhecia na pratica”.
Entrevistado 6: “Sim, conhecia, inclusive ja tinha participado da aplicacédo”.

Entrevistado 7: “Sim, conheco o método, ja participei da sua aplicacédo e
sou fa”.

Entrevistado 8: “Conhecia de modo superficial”.

Percebe-se que dentre os entrevistados, dois ja haviam participado da
aplicacdo do método, porém néo tinham vivenciado a aplicacdo com o objetivo de

melhoria da cooperacao interdepartamental.

Figura 29: Conhecimento dos Participantes do Método Sistémico

Conhecimento dos Participantes do
Método Sistémico

Conheciment Nao
o e pratica conheciam
25% 25%

m N3o conheciam

i B Conheciam superficialmente
Conheciam

superficialmente Conhecimento e pratica
50%

Fonte: Elaborado pelo autor (2015)

A figura 29 ilustra que 50% dos participantes conheciam superficialmente o
meétodo sistémico, ou seja, sabiam que existia, porém nunca tinham se aprofundado
nos conhecimentos tedricos e praticos. Outros 25%, além de conhecer teoricamente
0 método, ja haviam participado da sua aplicacdo. Os 25% restantes nao sabiam que
existia 0 método sistémico. Mesmo com a diversidade do grupo em relagédo ao nivel
de conhecimento do método sistémico, algumas respostas, no que tange as
preocupacdes, expectativas e percepcdes, foram semelhantes, conforme esta

descrito na sequéncia.
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6.1.3 Trabalho desenvolvido: Preocupacfes, expectat  ivas e percepgoes

Este item tem como objetivo identificar as preocupacgbes, expectativas e
percepcbes dos entrevistados em relacdo a aplicacdo do método proposto na
empresa. Dessa forma, solicitou-se aos entrevistados que comentassem suas
preocupacdes quanto a aplicagdo do meétodo para solucionar o problema de falta de
cooperacao interdepartamental na empresa. Por meio das entrevistas, foi possivel
verificar que a maior preocupacao esta na continuidade do trabalho, na expectativa
de que as acbes propostas sejam realmente implementadas. Outra preocupacéo
exposta por um dos participantes esta no sentido de que as pessoas que seréo
delegadas para implementar as acdes entendam a importancia do trabalho, pois nédo

participaram das reunides.

Entrevistado 1: “Na implementacéo das ac¢des por parte das pessoas que
nado participaram das reunides, pois so irdo receber a demanda sem ter o
conhecimento de como as acdes foram definidas”.

Entrevistado 2: “Nao conseguir colocar em pratica o que foi definido, se
nao tiver alguém para dar continuidade o trabalho pode morrer”.

Entrevistado 3: “A minha preocupac¢do desde o inicio do trabalho é, se de
fato todos entenderam a importancia do trabalho”.

Entrevistado 3: “Se o trabalho que foi realizado sera executado, me
preocupo que fiqgue obsoleto e ninguém dé continuidade”.

Entrevistado 4: “A minha preocupac¢do € em conseguir colocar em pratica
o trabalho que foi feito, onde teve boas ideias”.

Entrevistado 5: “Nao tenho certeza que vai ter continuidade”.

Entrevistado 6: “Foi realizado um desenvolvimento muito rico, tanto na
parte conceitual da ferramenta quanto na execuc¢do, e saimos do trabalho
com um portfélio de oportunidades. A minha preocupacdo € como esse
trabalho sera desdobrado para converter em resultado pratico”.

Entrevistado 7: “Nao conseguir implementar as acbes pela falta de
entendimento das pessoas em relagdo ao método aplicado”.

Entrevistado 8: “O trabalho demandou energia das pessoas, a minha
preocupacao é das acdes ndo serem implementadas”.
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Conforme as respostas, percebe-se que a preocupagdo de todos o0s
entrevistados esta na continuidade do trabalho, na expectativa de que a aplicacdo do
meétodo seja revertida em resultado pratico, ou seja, de que as acdes propostas sejam
implementadas trazendo resultados a empresa. As preocupacdes das pessoas
derivam do fato de ja se terem realizado na empresa outras atividades para solucionar
problemas relevantes, sem, contudo, se dar prosseguimento a implementacao.

Na sequéncia da entrevista, solicitou-se aos entrevistados que expressassem
as suas expectativas em relacdo ao método aplicado. Nesse aspecto, algumas
pessoas citaram o0 aprendizado gerado, que instigou um modo diferente de pensar,
estimulando que as pessoas insiram no seu dia a dia 0 modo de pensar sistémico.
Também foi explicitada a expectativa de transformar as a¢des propostas em realidade,

conectando-as a projetos que ja estdo em andamento na empresa.

Entrevistado 1: “Que o método tenha contribuido para que todos
entendam como deve ser feito uma boa analise”.

Entrevistado 3: “Se as pessoas realmente vao levar para o seu dia a dia o
modo de pensar sistemicamente”.

Entrevistado 4: “Superou as minhas expectativas porque foram realizadas
varias discussdes interessantes, que alavancou uma forma de pensar
diferente”.

Entrevistado 5: “Que consiga ponderar da importancia dos indicadores
através de uma visdo sistémica, e consiga ajustar ao longo do tempo
conforme a necessidade e mudancas da empresa”.

Entrevistado 6: “A expectativa é conectar as acdes com 0s projetos que ja
estdo sendo realizados e que tem ligacdo com o problema que envolve
colaboracéo”.

Entrevistado 7: “Que o trabalho deixe como legado a importancia das
pessoas pensar mais como equipe, no todo”.

Entrevistado 8: “Que as a¢des implementadas tenham resultado”.

Percebe-se que as respostas em relacéo as expectativas estdo centradas em
relacdo ao conhecimento gerado por meio da aplicacdo do método sistémico. I1sso
significa que se espera que a aplicagdo do método tenha contribuido para estimular

as pessoas a pensarem de forma diferente, levando para o dia a dia da empresa o
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modo sistémico de pensar, aplicando-o nas analises dos problemas, pensando como
equipe e analisando o todo também na analise dos indicadores.

No que tange a percepcdo dos participantes referente ao método aplicado,
procurou-se conhecer o sentimento dos entrevistados com relacdo ao método para
resolver o problema de falta de cooperacao interdepartamental. Nesse contexto, foram
apresentadas diversas respostas. Houve a percepc¢éo de que a ferramenta € muito
complexa inicialmente, de que o método ajudou a quebrar modelos mentais e de que
se trata de um método bem definido, com uma abordagem diferente dos métodos ja

estabelecidos.

Entrevistado 1: “Fui participar da primeira reunido “cético”, e depois,
conhecendo a ferramenta, me senti atraido, ndo querendo faltar as
reunides”.

Entrevistado 1: “Algumas ideias que propus durante as discussdes, no
primeiro momento senti que algumas pessoas nao aceitaram, mas depois
que viram as relacdes, concordaram, isso foi muito positivo”.

Entrevistado 2: “Aparentemente parece uma ferramenta complexa,
porém, depois com a pratica facilitou a construcao”.

Entrevistado 3: “A didatica realizada pelo facilitador foi muito boa, o
posicionamento metodologico realizado ao inicio de cada reunido foi
importante para a continuidade do trabalho”.

Entrevistado 4: “O trabalho contribuiu para a tratativa do problema de falta
de cooperacdo interdepartamental, foi diferente do que estamos
acostumados”.

Entrevistado 5: “A aplicagdo foi bem organizada, com método bem
definido”.

Entrevistado 5: “O método ajudou a quebrar modelos mentais, pois as
percepcdes mudam apds enxergar por intermédio da estrutura sistémica”.

Entrevistado 6: “As abordagens que eu conheco para o problema de falta
de cooperacdo normalmente tratam de forma pontual cada problema,
analisando cada departamento individualmente, definindo agcées. O método
sistémico possibilitou enxergar fatores de toda a organizacdo com uma
visao geral, e atrelado com os indicadores possibilitou uma viséo diferente
dos métodos ja conhecidos abordam”.
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Entrevistado 6: “Assim como a metodologia PDCA era um “bicho de sete
cabecas” ha anos atrds na empresa, 0 pensamento sistémico é
considerado, por isso, é importante colocar no dia a dia da empresa”.

Entrevistado 7: “Percebi que houve quebra de paradigmas, por ter uma
abordagem diferente do usual”.

Entrevistado 8: “Acho o método valido e importante, principalmente
porque ndo conheco outra ferramenta que represente melhor esta realidade
de conflitos comportamentais. Além disso, o método aponta o0s
comportamentos e situagdes que reforcam o problema, nos dando assim
condicbes de buscar solucdes para quebrar este ciclo. Acredito que o
meétodo possa ser usado por outras empresas e também para uma gama
de problemas bastante ampla”.

Percebe-se que houve diferentes percepgdes em relacdo ao método aplicado.
Entre elas, esta a percep¢édo de que € uma abordagem diferente e relevante para o
problema de falta de cooperacdo interdepartamental. Alguns entrevistados
comentaram que a conducado das atividades foi bem realizada e que o0 método € bem
estruturado e organizado. Tal fato contribui para tratar um problema complexo da
empresa, a saber, a falta de cooperacgédo interdepartamental, situacéo para a qual até
entdo ndo se tinha um método adequado.

Apos a explicitacao das percepcdes, 0s participantes relataram as etapas mais

importantes do método aplicado.

6.1.4 Etapas importantes do método que foram aplica  das

Solicitou-se aos participantes que explicitassem quais as etapas do método
foram mais importantes para tratar o problema de falta de cooperacéo
interdepartamental. Eles destacaram a etapa de construcdo da estrutura sistémica,
gue possibilitou relacionar os indicadores da empresa, analisando o seu impacto.
Outros comentaram que foi importante a etapa de identificagdo dos modelos mentais,
porque foi possivel que os departamentos explicitassem em conjunto as suas
percepcdes, em um trabalho de interacao entre as areas. Também foi destacada a

etapa de proposicao de agdes para a melhoria da cooperacao.

Entrevistado 1: “Normalmente os problemas nao séo resolvidos porque as
acOes nao foram definidas com uma boa analise. Sem uma boa analise se
define qualquer acéo, ai pode ser que se tenha sorte e o problema seja
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resolvido. O método obriga a seguir modo de pensar, possibilitando a
definicdo de acbes consistentes”.

Entrevistado 2: “A construgdo da estrutura sistémica é muito importante
para o problema de falta de cooperacdo, porque consegue visualizar o
impacto de varios aspectos junto”.

Entrevistado 2: “A etapa de identificacdo dos modelos mentais foi muito
importante, pois 0 grupo interagiu e expos as suas percepcoes”.

Entrevistado 2: “Na minha opinido, o0 método como todo é excelente,
apenas comento que apoés a aplicacdo do método, "rodadas" deverdo ser
feitas sistematicamente para avaliacdo daquilo que foi feito”.

Entrevistado 3: “Ter aplicado a construcdo da estrutura sistémica na
analise dos indicadores possibilitou enxergar o impacto dos indicadores no
todo”.

Entrevistado 3: “A simples analise dos indicadores por si s6 sem o método
de analise sistémica, considero muito dificil, quase impossivel de ser feito.
Uma tradicional analise linear de relacdo de causa e efeito, muitas vezes
ignora a complexidade envolvida no problema que a busca da causa raiz
ndo expbe. Entender o contexto do problema de uma forma mais
abrangente, seus enlaces refor¢cadores e balanceadores e principalmente
os modelos mentais envolvidos permite aprofundar o conhecimento da
"maquina" para poder ajustar a "engrenagem" que estd causando o
problema”.

Entrevistado 4: “A construcdo da estrutura sistémica funcionou bem, e
ajudou a enxergar de forma diferente possibilitando a proposicao de acdes”.

Entrevistado 4: “Foi interessante porque foi possivel pensar de forma
diferente junto com os outros departamentos no mesmo momento”.

Entrevistado 4: “O método realiza a proposicao de acdes no final, depois
de todas as analises serem feitas. Nos métodos tradicionais, muitas vezes
se inicia com a definicdo de acdes sem analises”.

Entrevistado 5: “Destaco a proposicao das acdes. Uma proposicéo de
acdes sem o método sistémico, cada um dos envolvidos iriam dar uma
opinido e descrever uma acdo. Com o método sistémico, o trabalho sai do
Obvio, mesmo que muitas vezes seja baseado em experiéncias, foi
construido de forma indireta e chega em um resultado interessante”.

Entrevistado 5: “O método como um todo ajuda a quebrar modelos
mentais, pois as percep¢des mudam apds enxergar por intermédio da
estrutura sistémica”.
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Entrevistado 6: “Todas as etapas foram muito importantes, ndo ha etapas
gue podem ser subestimadas porque tem uma sequéncia logica”.

Entrevistado 6: “A abordagem dos modelos mentais foi muito importante,
e agregado a construcéo da estrutura sistémica junto com os indicadores.
N&o conheco outro método que seria capaz de fazer essa abordagem de
forma ampla”.

Entrevistado 7: “A etapa de identificagdo dos modelos mentais foi muito
importante, e as pessoas se sentiram a vontade em expor as suas
opinides”.

Entrevistado 8: “A proposicdo de acfes foi muito importante, porque teve
uma boa analise anteriormente”.

Entrevistado 8: “O resultado dos conflitos entre os modelos mentais
representou de forma bastante clara o que de fato ocorre no dia a dia da
empresa. Ficaram claros também o0s comportamentos que as pessoas
assumem dentro do cenario colocado e os fatores que motivam e reforgam
estes comportamentos”.

6.1.5 Necessidade de melhorias do método proposto

Os patrticipantes foram motivados a opinar sobre as oportunidades de melhorias
do método para a tratativa do problema. Algumas opinides explicitadas foram em
relacdo a quantidade de pessoas que participaram e também aos departamentos
envolvidos. Comentou-se que poderia haver pessoas de outras areas, ou ainda que
deveria haver mais foco, envolvendo menos departamentos. Outros comentaram que
nao ha nenhum ponto a ser melhorado, mas opinam que poderia ser menos complexo.
Também houve opinido em relagdo ao tempo destinado para aplicacdo, que para um

dos entrevistados nado foi suficiente.

Entrevistado 1: “Nao sei dizer o que precisa ser melhorado, mas a
construcdo da estrutura sistémica poderia ser simplificada, menos
complexo”.

Entrevistado 1: “Muitas variaveis da estrutura sistémica néo influenciam
no problema de falta de cooperacdo, poderia ter realizado uma analise
previa das variaveis que nao tem relacdo com a cooperacdo antes, para a
estrutura sistémica ser mais simples”.
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Entrevistado 2: “Precisa ter alguém de fora da empresa para dar
continuidade do trabalho”.

Entrevistado 3: “Nao consigo pontuar algo a ser melhorado no método,
somente na sua aplicagdo. Mas sugiro aplicar o método com uma
sequéncia, sem um espagcamento de tempo muito grande entre as
reunioes”.

Entrevistado 4: “Na construcdo da estrutura sistémica, poderia ter
participacOes de pessoas de outras areas”.

Entrevistado 4: “Fazer fora da empresa”.

Entrevistado 5: “Inserir uma etapa para repassar a metodologia para
agueles que nado participaram das reunibes e serdo responsaveis na
implementacéo de algumas acles, para que essas pessoas nao limitem a
implementagédo das acdes e continuidade do trabalho por falta de
conhecimento da metodologia”.

Entrevistado 6: “Tenho duvidas se o tempo investido na aplicagédo foi
suficiente para termos absorvido o método a ponto de sermos mais
detalhistas para maximizar os resultados”.

Entrevistado 6: “Para melhorar a aplicacéo, poderia ter o envolvimento de
mais departamentos da area administrativa, fora da area industrial”.

Entrevistado 7: “Focar em menos departamentos”.
Entrevistado 7: “Fazer fora da empresa”.

Entrevistado 8: “Envolver pessoas de diferentes niveis hierarquicos, para
que sejam levantadas percepcdes em diferentes niveis”.

Verifica-se que a complexidade da construcdo da estrutura sistémica explanada
por um dos participantes também foi observada nos estudos descritos por Menezes
(2008) e Serrano (2013). Nesse caso, acredita-se que o tempo do nivelamento tedrico
pode ser ampliado para melhorar o entendimento. Também se sugeriu que a
metodologia seja repassada as pessoas responsaveis pela implementacgéo das acoes,
para que a falta de conhecimento do método néo limite a implementacéo das acodes.

Outro ponto que se repetiu entre os entrevistados € em relacdo ao local das
reunides. Houve sugestdes para que 0s encontros acontecessem fora da empresa,

em um local neutro. Acredita-se que a execucao das reunides fora da empresa poderia
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ter aumentado a participacdo das pessoas, minimizando as limitacdes citadas em

relagéo as faltas.

6.1.6 Limitacdes encontradas durante a aplicacéo do meétodo

Os participantes também foram questionados sobre quais foram as limitacbes
da aplicacdo do método que impediram que o resultado do trabalho fosse ampliado.
Houve comentarios em relacdo a participacdo das pessoas e ao proprio modelo
mental limitado dos participantes. Também houve respostas indicando que o local das
reunides, a saber, a empresa, prejudicou a participagdo, pois as pessoas nao

conseguiam se “desligar” das suas atividades.

Entrevistado 1: “Muito tempo para as reunides, muitas pessoas deixaram
de ir porque as reunides eram longas, mas entendo que para a aplicacao
do método seja necessario”.

Entrevistado 2: “Participacao das pessoas”.

Entrevistado 3: “As demandas do dia a dia se tornaram prioridade para
alguns participantes, perdendo o foco no trabalho”.

Entrevistado 4: “A participacado de mais pessoas”
Entrevistado 5: “A participacdo das pessoas limitou o resultado”.
Entrevistado 6: “Quantidade de pessoas, poderia ter mais pessoas”.

Entrevistado 6: “Acredito que o préprio modelo mental das pessoas limitou
o trabalho, questdes culturais da empresa podem ter limitado o trabalho”.

Entrevistado 6: “O fato de a maioria dos participantes serem da éarea
industrial, pode ter limitado o trabalho por terem modelos mentais
semelhantes, sugiro, envolver pessoas com background diferente, com
experiéncias diferentes”.

Entrevistado 8: “O proprio modelo mental dos participantes”.

Analisando as respostas dos participantes em relacdo as preocupacoes,
expectativas, percepcdes, etapas importantes do método, necessidades de melhorias



139

e limitagBes € possivel destacar as que foram mais de uma vez explicitadas pelos
participantes.

Quanto as preocupacdes, destacou-se a continuidade do trabalho, ou seja, a
implementacdo das acOes propostas. Sobre as expectativas, ressaltou-se o
aprendizado gerado por meio da aplicagdo do método, pois se tem a expectativa de
gue o conhecimento adquirido pelos participantes seja levado para o dia a dia nas
suas atividades. Entre as percepcoes, destaca-se que o método aplicado foi uma
proposta diferente e relevante para tratar o problema de falta de cooperacao
interdepartamental.

As respostas em relacdo as etapas importantes do método destacaram a
construcdo da estrutura sistémica e a proposicdo das acbes para a melhoria da
cooperacao. Sobre a necessidade de melhoria do método proposto, houve diferentes
respostas, mas destaca-se a participacao de representantes de mais departamentos.
Sob o ponto de vista de limitagbes encontradas, percebe-se que as principais estéo
relacionadas a participacéo das pessoas. Foi descrito como fator limitante a falta de
participacdo das pessoas convocadas e também de envolvimento de representantes
de outros departamentos.

Os subcapitulos descritos evidenciaram a avaliacdo dos participantes da
empresa estudada quanto a aplicacdo do método. A seguir, apresenta-se a avaliacdo

sob o ponto de vista do pesquisador.

6.2 AVALIACAO SOB A VISAO DO PESQUISADOR

A avaliacdo da aplicacdo e do método sob o ponto de vista do pesquisador
segue alguns passos descritos por Menezes (2008) e Serrano (2013), porém esta
adaptada ao contexto da presente pesquisa. Assim, o capitulo apresenta a avaliacéo
do método proposto para o problema de falta de cooperacéo interdepartamental, as
contribuicdes do método proposto e, por fim, as limitacdes do método. Na sequéncia,

estdo descritas as avaliagdes mencionadas.
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6.2.1 A Avaliagdo do método proposto para o problem  a de falta de cooperacéo

interdepartamental

O

método aplicado na empresa para a melhoria da cooperacao

interdepartamental mostrou-se adequado para atender os objetivos propostos. Ao final

da aplicacao, foi possivel propor acdes para a melhoria da cooperagédo tendo como

base de informacdes as etapas que constituem o método.

a)

b)

d)

Identificacdo dos indicadores utilizados na organizacédo: Esta etapa foi
essencial para que se pudesse definir o escopo do trabalho. Nela foram
definidos os departamentos da empresa a serem estudados com foco no
problema de pesquisa. Uma maior abrangéncia na selecao dos indicadores
usados poderia prejudicar a aplicacdo do método, bem como a qualidade
dos resultados;

Analisar correlagbes entre os indicadores: Nesta etapa todos os
indicadores foram correlacionados, avaliando-se os impactos direto e
inverso de curto e longo prazo. A etapa contribuiu como fonte de
informacdes para a construcdo da estrutura sistémica, porém, mesmo
sendo importante, demandou muito tempo de analise e resultou em pouca
aplicabilidade durante a construcdo da estrutura sistémica, pois muitos
indicadores correlacionados ndo foram usados para a construcdo da
estrutura sistémica;

Construir estrutura sistémica: Nesta etapa foi definida a participacdo de um
grupo de trabalho formado por representantes dos departamentos
selecionados. A etapa foi importante para que o grupo de trabalho pudesse
verificar o impacto dos indicadores no ambiente organizacional. Tal
aplicacdo nunca havia sido realizada na empresa, despertando a
curiosidade dos participantes em aprender sobre o assunto. Essa etapa
contribuiu na geracdo de conhecimento dos participantes, pois durante a
construcdo da estrutura sistémica o grupo formado com representantes de
diferentes departamentos teve ricas discussoes, fato que contribuiu para as
proximas etapas do método;

Identificar Modelos Mentais: A etapa de identificacdo dos modelos mentais

foi realizada em conjunto com o grupo de trabalho aqui citado. Essa
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atividade foi considerada importante tanto pelos participantes quanto pelo
pesquisador para solucionar o problema de falta de cooperagéo, pois se
evidenciou que ha entre os departamentos diferentes percepc¢des, gerando
qguestionamentos por parte dos gestores sobre a percepcdo dos demais
colegas. A etapa de identificagdo dos modelos mentais também foi citada
como relevante por alguns participantes do grupo de trabalho, fato que
reforca a importancia do estudo dos modelos mentais no contexto de falta
de cooperacdo. Nesta etapa ha, ainda, a identificacdo dos conflitos. O fato
de o pesquisador conhecer o0 ambiente organizacional estudado contribuiu
para identificar os conflitos entre os modelos mentais departamentais.
Durante a identificacdo dos conflitos realizou-se uma reflexdo sobre as
discussbes geradas nas reuniées com o grupo de trabalho. Destaca-se a
importancia de essa atividade ser realizada por um integrante com
conhecimento prévio na linguagem sistémica e que tenha participado das
reunibes com o grupo, pois as discussdes realizadas nos encontros
contribuiram para identificar conflitos entre os modelos mentais. A presente
etapa é importante para a proposicdo de acBes de melhorias da
cooperacao interdepartamental,

Transformar modelos mentais em elementos do sistema: Esta etapa foi
relevante por enriquecer a estrutura sistémica com os modelos mentais.
Assim, despertou interesse e gerou aprendizado dos participantes ao
perceberem os modelos mentais correlacionados a outras variaveis da
estrutura sistémica. As relagdes dos indicadores departamentais com as
variaveis oriundas dos indicadores departamentais reforcam a hipdtese
citada por alguns autores descritos no referencial tedrico desta pesquisa
sobre a importancia dos modelos mentais e dos indicadores para solucionar
o problema de cooperagéao interdepartamental;

Identificar acbes/propostas para a eliminacdo dos conflitos: Destaca-se,
nesta atividade, a importancia das etapas anteriores para que a proposicao
do plano de acado fosse realizada a partir de uma metodologia que
permitisse refletir sobre o problema de pesquisa com o uso do método
sistémico e analisar o impacto dos indicadores no ambiente organizacional
por meio da construcdo da estrutura sistémica e principalmente, da

identificagdo dos modelos mentais e de seus conflitos. Por meio das etapas
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realizadas anteriormente, foi possivel definir agbes consistentes para a
melhoria da cooperacao interdepartamental,

Priorizacdo das ac¢des alavancadoras: Na etapa anterior do método muitas
acOes sao propostas, porém elas devem ser priorizadas de modo a atingir
de forma mais rapida a melhoria da cooperacao entre os departamentos. A
falta de priorizacdo das acdes mais eficazes para a solu¢ao do problema

estenderia os objetivos na melhoria da cooperacao.

Analisando as etapas do método proposto, bem como os resultados atingidos

com a aplicacdo na empresa estudada, considera-se que o método atingiu 0s

objetivos definidos no presente trabalho. O meétodo avalia os indicadores

departamentais e os modelos mentais e seus conflitos, possibilitando a definicdo de

acOes consistentes para a melhoria da cooperagao interdepartamental.

6.2.2 Contribuicdes do método proposto

Com o objetivo de evidenciar as contribuicbes da aplicacdo do método

proposto, seguem, neste item, alguns aspectos considerados.

a)

b)

Atingiu-se o objetivo de propor um meétodo sistémico para a melhoria da
cooperacao interdepartamental, o qual permite analisar os indicadores e
modelos mentais departamentais. Assim, ao final, foi possivel realizar
proposicdo de acbes consistentes para a melhoria da cooperacéo
interdepartamental,

A consolidacdo do método proposto contribuiu com o meio académico ao
estabelecer uma série de etapas pelas quais € possivel analisar os
indicadores departamentais e modelos mentais a fim de tratar o problema
de falta de cooperacao interdepartamental. Tais etapas sdo passiveis de
serem adaptadas;

Por meio do desenvolvimento e da aplicacdo do método, gerou-se
aprendizagem sobre o ambiente organizacional, sendo construido, ao

longo da aplicacdo, um mapa sistémico, no qual foi possivel identificar as
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relacbes dos indicadores da empresa e também os modelos mentais
departamentais, que foram importantes na etapa de proposicéo de acoes;
O trabalho contribuiu para consolidar um método sistémico para a melhoria
da cooperacéo interdepartamental, propor melhorias para a reducao dos
modelos mentais departamentais limitantes de cooperagéo e melhorar os
sistemas de indicadores para promover a cooperacéo interdepartamental,

cumprindo, dessa forma, os seus objetivos.

6.2.3 Limitacdes do método proposto

Com relagdo a aplicacdo do método proposto, foram identificadas algumas

limitagcdes durante a aplicacdo das etapas do método. Estas sdo descritas a seguir.

a)

b)

d)

A quantidade de indicadores selecionados e aplicados na construcéo da
estrutura sistémica: uma das limitagbes foi a ndo selecdo prévia de
indicadores a serem disponibilizados para o estudo. Ha outros indicadores
departamentais que estdo relacionados aos indicadores globais da
empresa. Esses indicadores nao selecionados também podem influenciar
na falta de cooperacgéao interdepartamental;

A quantidade de participantes de outros departamentos poderia ser
ampliada: os participantes indicaram a necessidade de um namero maior
de pessoas para a aplicacdo do método proposto, ja que quanto maior é o
namero de participantes, maiores sao as percepcbes da realidade
organizacional em estudo e as contribuic6es na aplicacdo do método;

A construgéo da estrutura sistémica foi limitada em funcéo da falta de um
critério de selecdo dos indicadores usados como variaveis na estrutura
sistémica, fato ja descrito anteriormente. Logo, é possivel inferir que a
estrutura sistémica pode ndo conter todas as variaveis necessérias para
um estudo mais criterioso, bem como as relagdes podem n&o apresentar
todas as conexdes relevantes para o problema;

Em funcéo da participacéo irregular do grupo de trabalho, algumas relacdes

na construcdo da ES nédo estdo bem representadas e, assim, deixam de
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agregar percepcdoes da realidade que visam a elucidar o problema
proposto;

No que se refere a identificacdo dos modelos mentais, o projeto
desenvolvido corrobora a importancia de tais modelos, e 0 pesquisador
identifica que esta foi uma etapa importante para o problema de pesquisa.
A etapa foi limitada pela ndo convocacdo de algumas areas, j4 que o
trabalho seria enriquecido com a abordagem de modelos mentais fora do
ambiente de producéo, contribuindo na identificacdo de outros conflitos que
permeiam a organizagao;

Os representantes que participaram das reunifes foram os gestores dos
departamentos. O grupo de trabalho poderia ter sido ampliado com
funcionarios do nivel de supervisdo e analistas. A participacdo de
funcionarios de diferentes niveis aumentaria a diversidade de percepgoes,
contribuindo para se achar diferentes modelos mentais e,
consequentemente, diferentes conflitos;

A etapa de Identificar agdes/propostas para eliminacdo de conflitos foi
limitada porque foram propostas pelo grupo acdes que ja estdo em
andamento na empresa. I1sso poderia ter sido minimizado se tivesse sido

disponibilizada a lista de projetos em andamento na organizacao.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo tem como objetivo descrever as consideracdes finais da pesquisa
no que tange as avaliagdes em relacéo ao atendimento da questao de pesquisa e dos
objetivos descritos no capitulo 1. Também séo descritas as sugestdes de trabalhos

futuros.

7.1 CONCLUSOES DA PESQUISA

Esta pesquisa teve como objetivo responder quais seriam 0s elementos
constituintes de um método sistémico para a melhoria da cooperacéo
interdepartamental de uma empresa de manufatura do ramo metal mecanico.
Entende-se que a resposta para a questdo de pesquisa € satisfatoria, pois a
consolidacdo do método proposto e a aplicacdo, descritas no capitulo 5, apresentam
etapas de forma sistémica, de modo que foi possivel, ao final da aplicacdo, a
proposicao de acdes para a melhoria da cooperacéo interdepartamental.

Os objetivos em relagédo a aplicagdo do método em uma empresa de grande
porte com a identificacdo do problema de falta de cooperacéo interdepartamental e a
proposicao de acdes de melhorias para a reducéo dos modelos mentais e no sistema
de indicadores foram realizados conforme descrito no capitulo 5 do presente trabalho.

A pesquisa evidencia que a proposicdo das acbes para a melhoria da
cooperacao interdepartamental é enriquecida por intermédio do método sistémico,
pelo qual foi possivel analisar o impacto dos indicadores no ambiente organizacional,
bem como os modelos mentais departamentais limitantes de cooperacao.

Cabe ressaltar a importancia e o aprendizado gerado na etapa de aplicacao do
método na empresa usada como objeto de estudo. A aplicagdo do método sistémico,
de forma coletiva, foi realizada pela primeira vez na empresa, fato que despertou o
interesse dos participantes e principalmente viabilizou uma maneira diferente de
perceber a importancia do alinhamento dos indicadores e da influéncia dos modelos
mentais para o problema de falta de cooperacéo interdepartamental. Acredita-se que
0 método proposto possa contribuir para a melhoria da cooperacgéao interdepartamental

nas organiza¢des de manufatura do ramo metal mecanico.
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7.2 LIMITANTES IDENTIFICADOS

Embora o presente trabalho tenha atendido, na visdo dos participantes, os
objetivos propostos, cabe descrever as limitacdes identificadas na percepc¢éao do autor.

Uma das limitacdes foi a quantidade reduzida de reunifes para a construcao
da estrutura sistémica. O fato de muitos participantes nao terem familiaridade com o
método sistémico prejudicou a constru¢do de enlaces e arquétipos, faltando tempo
para uma melhor compreensao que possibilitasse aos participantes relacionarem as
variaveis tendo como foco o problema de falta de cooperacéo interdepartamental. A
etapa de identificacdo dos modelos mentais foi limitada pela falta de participantes de
outros departamentos, motivo pelo qual os modelos mentais identificados foram
similares, ja que os participantes mais assiduos nas reuniées pertenciam a areas
semelhantes.

Outra limitacao foi em relacéo ao periodo das reunides realizadas com o grupo
de trabalho. Os encontros ocorreram entre janeiro e fevereiro, momento em que havia
muitas pessoas de férias. Os funcionarios que estavam na empresa, por sua vez,
trabalhavam sobrecarregados, realizando atividades dos colegas que ndo estavam,
motivo que dificultou a participacdo de muitos deles nas reunides.

Outro ponto relevante € que o processo de validacao ficou limitado ao grupo
gue trabalhou com o método. Tal fato pode limitar as conclusdes sobre a aplicabilidade
e generalizacado do método.

Uma ultima limitacdo é a composi¢cao do grupo, o que pode ter influenciado a
avaliacdo de sinergia. A ampliacdo da equipe e a presenca constante dos
representantes teriam produzido resultados mais amplos. Entretanto, tais limitagdes
nao prejudicam o método proposto em si, mas a sua aplicacao especifica na empresa

estudada.

7.3 SUGESTOES DE TRABALHOS FUTUROS

Durante a elaboracdo da presente pesquisa foram identificadas algumas
oportunidades de melhorias que podem desencadear trabalhos que dardo

continuidade ao presente estudo. Tais propostas sdo apresentadas na sequéncia:



b)

d)
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Refinar a selecao dos indicadores da organizacao para serem usados como
variaveis iniciais para a construcdo da estrutura sistémica. Com essa
melhoria, verifica-se a possibilidade de eliminar a etapa de analise de
correlacéo dos indicadores;

Aplicar o método com um grupo de trabalho formado por diferentes niveis
hierdrquicos. Diferentes niveis trardo para as reunides percepcoes
diferentes, contribuindo na etapa de identificacdo dos modelos mentais e
na proposicao de acdes de melhoria;

Aplicar o método em outros contextos industriais, e envolvendo outras
areas com problemas de cooperacao (que ndo seja a operacional);
Investigar a ampliacdo do método envolvendo a constru¢cdo de modelos
dindmicos de sistemas, proporcionando a visualizacdo do impacto da
disfuncéo dos indicadores na performance da empresa na cooperagao, em

especifico.
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ANEXO A: INDICADORES DA EMPRESA ESTUDADA

Segurancga e Meio

Ambiente

n° acidentes com e sem afastamento por 1 milhdo de horas trabalhadas

Taxa de gravidade de acidentes por 1 milhdo de hora s trabalhadas

Nr. de melhorias ergonémicas implantadas

% de ideias por funcionarios (Idéia Plus)

Custo de produto quimico por efluente tratado (R$/m 3)

Qualidade Cilindros

QZ - USA (Nota da Qualidade)

PPM USA

PPM DE

FMEAS abertos itens em produgéo (RPZ>125)

Eficacia das a¢des 8D (reincidéncias de desvios ou reclamacgoes)

IAQ (indice de aderéncia as qualificacdes)

BAB CC167

Melhoria
Continua

N° visitas técnicas externas PMC

% Execucéo do calendario de treinamentos

N ideias >5 dias para avaliacéo (status 3)

Lead time médio de ideiaplus

Taxa de implementagéo de ideiaplus

Ferramentaria Moldes

Acidentes

Grau de implementacéo primeira turma Ferramenteiros (CQT)

Indicador custo de manutencéo Cil. (R$/Cil.)

FHM orcado X Real (Total)

NQM ZFR (Nota Qualidade Moldes)

Implementar Plano de Investimento

Liberacdo de Ferramentais: projeto, construcéo e li beracéo (PL./Mg/Al (DG -
SKG)

Seguranga e Meio

Ambiente

n° acidentes com e sem afastamento por 1 milhdo de horas trabalhadas

Taxa de gravidade de acidentes por 1 milhdo de hora s trabalhadas

Nr. de melhorias ergonémicas implantadas

% de ideias por funcionarios (Idéia Plus)

Custo de produto quimico por efluente tratado (R$/m 3)

Qualidade Cilindros

QZ - USA (Nota da Qualidade)

PPM USA

PPM DE

FMEAS abertos itens em produgdo (RPZ>125)

Eficacia das acdes 8D (reincidéncias de desvios ou reclamacoes)

1AQ (indice de aderéncia as qualificagdes)

BAB CC167

Melhoria
Continua

N° visitas técnicas externas PMC

% Execucdo do calendéario de treinamentos

N ideias >5 dias para avaliagdo (status 3)

Lead time médio de ideiaplus

Taxa de implementacao de ideiaplus

Ferramentaria Moldes

Acidentes

Grau de implementac&o primeira turma Ferramenteiros (CQT)

Indicador custo de manutencéo Cil. (R$/Cil.)

FHM orcado X Real (Total)

NQM ZFR (Nota Qualidade Moldes)

Implementar Plano de Investimento

Iberagao de Ferramentais: projeto, construcao e |l eracao WA [e] -

SKQG)

Engenharia
Processos

Performance brunimento

Aumento disponibilidade de horas Chiron

% de cotas funcionais capazes do cilindro 4180 apés fundicao

EG automacédo 4144/4241 ap6s corregdes (controlar at  é 3 meses de
estabilidade)
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Acidentes

1AQ (indice de aderéncia as qualificagdes)

BAB (Material + Servigos de manutencéo)

Eficiéncia de Equipe

indice de manutencéo preventiva

™8
5 indice de quebra de ferramentas Usinagem chiron (di  spositivo)
indice de aderéncia da vida util de ferramenta Usin ~ agem Chiron
Interrupcéo de maquina por TRF (chi + bru)
Interrupcdo de maquina por TRF Motores
Tempo de Setup Brunimento
IAQ MOTORES (Féabrica e Manutencéo)
IAQ CILINDROS ( Fabrica e Ferramentaria)
Numero de ideias por funcionario (Ideia Plus)
& Lead Time de Contragdo Operacionais
Lead Time de Contracédo adm/gestéo
BAB Orgado X BAB Realizado (Acumulado)
% participacdo confirmada dos treinamentos planejad 0s
Acidentes
Sucata
E QAZ (Nota Auditoria de Processos)
Ié QZ (Nota da qualidade)
-‘g’“ EG - Eficiéncia de Maquina
T [rarifa
Bloqueados
PME (Producéo do Mix de Entrega)
©® |Acidentes
ﬁ. BAB
g . ,
8 PME (Producéo do Mix de Entrega)
E Sucata
o -
& |!AQ (Indice de aderéncia as qualificagdes)
§ QZ (Nota da qualidade)
2 QAZ (Nota Auditoria de Processos)
Acidentes
T~ |QAZ(Nota Auditoria de Processos)
kll) Pecas Blogueadas
% Sucata
£ Tarifa Cilindro
> |EG (Eficiencia de Maquina)
PME (Producéo do Mix de Entrega)
Ideia Plus
PME (Producéo do Mix de Entrega)
7S
Nota da Auditoria SPS (Sistema de Producéo STIHL)
Acidentes
§ EG Cromo
o |EG Brunimento
E QZ Interno
S |Sucata
o

Retrabalho Cromo

Retrabalho Brunimento

Bloqueados

QAZ (Nota Auditoria de Processos)

BAB
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ANEXO B: ROTEIRO PARA ENTREVISTA COM OS PARTICIPANT ES

ENTREVISTAPARA AVALIACAO DO METODO PARAMELHORIAD ACOOPERAGAO
INTERDEPARTAMENTAL

Dados do entrevistado:

Nome:

Graduacao:

Pés Graduacao:

Numero de reunibes presente:

Particiou da ultima reunido da aplicagcao do método ?

InformacBes Gerais:
Qual seu conhecimento prévio sobre 0 contexto abordado por esta pesquisa?

Opinides

Quais séo as suas preocupacdes com relacédo ao desenvolvimento do trabalho?
Quais as tuas expectativas apos a aplicagdo do método ?

Quiais suas primeiras percepcdes referente ao método abordado ?

Quais etapas do método vocé considera mais importante para a tratativa do problema ?

Quiais as etapas necessitam ser melhoradas ?

Quais as limitagdes identificadas no método proposto?

Obs.: As informag@es aqui prestada serdo usadas para a avaliagdo do método aplicado
na empresa. A sua identidade ndo sera divulgada.




ANEXO C: CORRELACOES ENTRE OS INDICADORES DEPARTAME NTAIS

Simbologia para a Matriz de Identificacao de Relacao entre
Indicadores

Unidade

Logistica

3
:
:
g

Manutencio

Simbolo Significado

il Relagdo direta no longo prazo

T Relacéo direta no curto prazo

- Nao ha relacgdo direta

1 Relacao inversa no curto prazo

U Relacdo inversa no longo prazo

QAZ
PME Cilindros
PME Fundigao Magnesio

KLB Cilindros

Acuracidade

Paradas da Montagem por Falta de
Abastecimento
Custo Logistico Inbound

a0 posigoes armazenagem

% ocupag

Prédio 15
Service Level (ASL) - Produtos
Service Level (ASL) - Pegas de
Pendéncia de Venda - Supply Chain

Giro de Estoques - Matéria primas

Paradas de linha de Montagem PSP

Paradas de linha Conjunto de Corte

Seguranga: Taxa de Acidentes

Indisponibilidade: Motores

Indisponibilidade: Motores Sabres

Indisponibilidade: Cilindros -

Indisponibilidade: Cilindros -

Indisponibilidade: Cilindros -
FUNDIGAO ALUMINIO
KLB Manutengao
Produtividade da Equipe de

Manutengéo (ocupagao)

indice de realizagio da Programago

Manutengdo Preventiva

Custo unitario: Motores

Custo unitario: Cilindros

Custo unitario: Sabres

Unidade

QAZ (Mota Auditoria de Processos)

PME Cilindros (Produgdo Mix Entrega)

PME Fundigdc Magnesio (Produgdo Mix Entrega)

KLB Cilindros (Custo Variavel de Producgéo)

Logistica

Acuracidade do estoque (Fisico vs Contabil)

Paradas da Montagem por Falta de Abastecimento

Custo Logistico Inbound / Faturamento

% ocupagdo posigoes armazenagem Prédio 15

Planejamento

Service Level (ASL) - Produtos Prontos (Motores)

Service Level (ASL) - Pegas de Reposigio (Motores)

Pendéncia de Venda - Supply Chain

Giro de Estoques - Matéria primas

Paradas de linha de Montagem PSP

Paradas de linha Conjunto de Corte PSP

M anutengao

Acidentes

Indisponibilidade: Motores Montagem

Indisponibilidade: Motores Sabres

Indisponibilidade: Cilindros - CROMO 1l

Indisponibilidade: Cilindros - CROMO 1l

Indisponibilidade: Cilindros - FUNDIGAO ALUMINIO

KLB Manutengio

Produtividade da Equipe de Manutengio (Ocupagio)

indice de realizagie da Programagio Manutengio Preventiva

Custo unitario: Motores (Volume de Produgdo/custo manut)

Custo unitario: Cilindros (Volume de Produgdo/custo manut)

Custo unitario: Sabres




ASM

Qualidade Cilindros

PMC

Ferramentaria Moldes

|
)
=
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Simbologia para a Matriz de Identificacqo de Relacio entre

Indicadores
Simbolo Significado
] Relagdo direta no longo prazo
T Relagao direta no curto prazo

- Nio ha relacio direta

Rela¢do inversa no curto prazo

Relagéo inversa no longo prazo

n® acidentes com e sem afastamento
por 1 milhao de horas trabalhadas

Taxa de gravidade de acidentes por

1 milhdo de horas trabalhadas de
Nr. de melhorias ergonémicas

% de ideias por funcionarios (ldéia

Custo de produto quimico por

efluente tratado (R$/m?)

QZ - STIHL INC

PPM US
PPM DE
FMEAS abertos itens em produgao
Eficacia das ag6es BD (reincidéncias
de desvios ou reclamagoes)
1AQ CC167

BAB CC167
N° visitas técnicas externas PMC

% Execugao do calendario de

N ideias >5 dias para avaliagao

Lead time médio de ideiaplus

Taxa de implementagdo de ideiaplus

PPM - Acidentes com afastamento

Grau de implementagdo primeira
turma Ferramenteiros (CQT)
Indicador custo de manutengao Cil.
FHM orgado X Real (Total)
NQM ZFR (Nota Qualidade Moldes)
Implementar Plano de Investimento
Liberagao de Ferramentais: projeto,

construgao e liberagao (PL./Mg/Al

Acidentes

1A Q (indice de aderéncia as

BAB (Material + Servigos de

manutengao) f cilindro

Eficiéncia de Equipe

indice de manutengdo preventiva

indice de quebra de ferramentas

Usinagem chiron (dispositivo)

indice de aderéncia da vida Gtil de

ferramenta Usinagem Chiron
Interrupgdo de maquina por TRF

Cilindros (chi + bru)
Interrupg¢ao de maquina por TRF

Tempo de Setup Brunimento

LUnidade

QAZ (Nota Auditoria de Processos)

PME Cilindros (Produgdo Mix Entrega)

PME Fundigdo Magnesio (Produgdo Mix Entrega)

KLB Cilindros (Custo Variavel de Produgéo)

Logistica

Acuracidade do estoque (Fisico vs Contahil)

Paradas da Montagem por Falta de Abastecimento

Custo Logistico Inbound / Faturamento

% ocupagdo posigtes armazenagem Prédio 15

Planejarmento

Service Level (ASL) - Produtos Prontos (Motores)

Service Level (ASL) - Pegas de Reposigdo (Motores)

Pendéncia de Venda - Supply Chain

Giro de Estoques - Matéria primas

Paradas de linha de Montagem PSP

Paradas de linha Conjunto de Corte PSP

Manutengéo

Acidentes

Indisponibilidade: Motores Montagem

Indisponibilidade: Motores Sabres

Indisponibilidade: Cilindros - CROMO II

Indisponibilidade: Cilindros - CROMO I

Indisponibilidade: Cilindros - FUNDIGAO ALUMINIO

KLB Manutengio

Produtividade da Equipe de Manutengéio (Ocupagio)

indice de realizagio da Programagéo Manutengio Preventiva

Custo unitario: Motores (Volume de Produgdo/custe manut)

Custo unitario: Cilindros (Volume de Produgdolcusto manut)

Custo unitario: Sabres
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RH ZFA ZFG ZCH ZCP ZEF
Simbologia para a Matriz de Identificacio de Relagio entre - 2 5 . . i
2 9 o o
Indicadores £ w2 (e £ £ £ E|° |8
o : S|, 3|8 T .6 - 2 olS|8&|ad
Simbolo Significado g el2|m|E|S (8|t g - 2 Elg|Rgte
Stmbolc Sigmificac e E s|e 5| EEB g g & & ot Sl D-ESE

-

. Sl 13|5/% | {ET|S & Rl 3 ° 7] ol © E g El5(55|9m
f Relagdio direta no longo prazo Litlc|5le|miE §|F g 5 " 2 % o 5| G ele|gle 2lE|e ElB|aG|ss
=1~ |g|Q & e © c o © c 2lale |3 - |2 e Sle|O|5|B 2 1l -+ ©

- ; (/7] (6] < alE = = L] E = L E 3 e = =z (= c ElE (= By o2
) Relagdio direta no curto prazo B10|alelf|m|8 o S |& N £lo|E |8 HHEEE g\ Nlg¥|E|E S5ol5|E8|e|2Elo]|5 252 6|8 % 2l2lE|5¢8s &
K| |s|T| E|xX o9 S|O0EU|s 2 F|lemz|3|2|E|0|al0|F|2 w L. Ms (3 lp |EIE(S|Z|e|2|C|@d|e|ElEala®
Lz 7 . ] w e o | T m © wlz | o m © T s w =
- Niio ha relacio direta < % 3|E 0|8 @ 5|t @ 5 = £ @ 5 & o |? € 2|3 |0 i [w o ?12 i s & EE §E
05 |e|Ele|SinE|S @ s o & |8 i o 0|k 5o (@ ElZ |9 T|e 8
e = - w ST |eo =
Relagdo inversa no curto prazo Z |0 palk- 2 & .'ég 5 2 2 o L 0 g £ glo|E5(8 %
Clog|c|e|E B =L < L s|E[2E|R e
" = 0|0 = 14 Elo=|® g
Relagdo inversa no longo prazo 2« E N R - = = £ E 250
5 T|oje (B o o 5% "|wE
Z @ o T < |2 =}
= bt

Unidade

QAZ (Nota Auditoria de Processos)
PME Cilindros (Produgdo Mix Entrega)
PME Fundigdo Magnesio (Produgdo Mix Entrega)

KLB Cilindros (Custo Variavel de Produgio)

Logistica

Acuracidade do estoque (Fisico vs Contabil)

Paradas da Montagem por Falta de Abastecimento

Custo Logistico Inbound / Faturamento

% ocupagdo posicoes armazenagem Prédio 15

Planejamento

Service Level (ASL) - Produtos Prontos (Motores)

Service Level (ASL) - Pegas de Reposigdo (Motores)

Pendéncia de Venda - Supply Chain

Giro de Estoques - Matéria primas
Paradas de linha de Montagem PSP
Paradas de linha Conjunto de Corte PSP

Manutengao

Acidentes

Indisponibilidade: Motores Montagem

Indisponibilidade: Motores Sabres

Indisponibilidade: Cilindres - CROMO II
Indisponibilidade: Cilindros - CROMO IIl
Indisponibilidade: Cilindros - FUNDIGAQ ALUMINIO
KLB Manutengio

Produtividade da Equipe de Manutengio (Ocupagéo)

indice de realizagio da Programagio Manutengio Preventiva

Custo unitario: Motores (Volume de Produgéol/custo manut)

Custo unitario: Cilindros (Volume de Produgéo/custo manut)

Custo unitario: Sabres
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Unidade Logistica Planejamento Manutencdo
Simbologia para a Matriz de Identificacao de Relacao entre = = a
Indicadore = 2|8 |=|E | E|l=2|2 P ; :
st 5 ° = = el B B SR = -
= ; = = = [ tlesls |2 (S |SE|8|l2l5|@9|s5|5|s82 oS o'tls 0| =
Simbolo Significado = = 2 |- .2 cle|ld|=|s 5|88 | s|EBIEZ|leo|B =g 5l8|(25
slo|g|le 2|82 |c3|cle |22 |22 5|E|IEIEE|8(38=5[2|E =
A1 Relagéo direta no longo prazo SI=|S5|8 | 8| E_ ils = § = |= |8 2|z |2 el = B welss = |o |«
NEls (E|2 [ESE(S . |2 S E(EB |88 =x 5 Ll==L g2
Relacgio direta no Cwrto prazo X = |8 |=5|8 gs|S |2 B 2 2 = la = e o s s | 2| E218 o 22 salT 5|l= 2 |5
G F g (o |2 o g2 al= F— Y R = e s | E c|l=m =S| |si|s S |5 mwm| 2 owm |8 s |2
= : wiZmlzs2|2|eelzs(z|S|2|E || 2 lE|E 5|5 (2|82 5|8 |E|5
- WNao ha relacdo direta E = :._:l x |=a|l8I5 |2 |2|= =] = e S,. = 2 -g -g -g S |m E = E £ [l S5 ==
o o =T o My Syl e e @ e |5 = 2[(=E 2|8 |2 |es|8
1 Relagido inversa no curto prazo u = £ :g_ E 3 = % ui B |E E| 8|2 2| a|a > = = s S 2|8 | & (5
& s |8 =E|Z|E|5|S|E|E|3|2 2|5 |2 g= = glo |06 |°
u Relacdo inversa no longo prazo g o= a = = o & | _g =l I — I O — o
o & =
n? acidentes com e sem afastamento por 1 milhdo de horas trabalhadas
@ STIHL
%, £ Taxa de gravidade de acidentes por 1 milhao de horas trabalhadas de I B B N ] B I N N B B B B ]
© S|STIHL
& E Nr. de melhorias ergonomicas implantadas | | | e || | == = - S | e e B e = ey | e = o 2 o sees | s | s
S
o % de ideias por funcionarios (Idéia Plus) SN = e = = == g= = S I S e R e = 3= == 3= = =y
w
Custo de produto quimico por efluente tratado (R$/m?) — == —-]- - S == === = = || === || === = == o= o Tt T
QZ - STIHL INC {Nota da Qualidade) Tl == =l = — — — — =] = == = =] === - — - - N | —
@ |PPM US N PR S [ g - - | - -- e e e I e I I e e el —- | - - -- — | - | -
2 |PPM DE [ [ [ I — = = |l=|=l = [l=o=]] =] =em | =)= — s || - — | ===
2 FMEAS abertos itens em produgidoc (RPZ>1265) o I e I — s - e e | e e == ol e e = = - . .
=]
ﬁ Eficacia das agoes 8D (reincidéncias de desvios ou reclamagoes) rra [ | |z || ] 2= £r e s SIS (R | TN | U] (FRVY | RN (PR PG | ey e e = o - o giem: [ s | [ o
©
= =
& 1IAQ (Indice de aderéncia as qualificagbes) o I ) I = i o ) | R | ) S | ) [FE| R | S [P e == o ey - o |
BAB CC167 = e I l (F= = = 2 e R L | B W= B | e = == 3 == 38 o e
N° visitas técnicas externas PMC — -] - -—-1- — - - SN (R [ (S S N [ R S — - - - N R
& @|% Execugao do calendario de treinamentos — - —-]-1- - - - S RN [ N [ [ iy R S - - - - - S R
% *E N ideias >5 dias para avaliagdo (status 3) e B e e - - - - |-l =1-|-=|=-1-|1-1—-|—-1|- -- - - - - |-
= O|Lead time médio de ideiaplus STIHL/BR —_ - -] -] - - - -- SN (RN [ (U [ () U S N - - - - - | ft|
Taxa de implementagio de ideiaplus — - -1-1- — - — SR (RN | U (R (N N [ [ I — - — — — olulu
Acidentes — - -1-1- - - - S P e e e e — — — — — | | -
w
= |Grau de implementagdo primeira turma Ferramenteiros (CQT) U [ (R N - — — — S (R [ N (R (R (R R R R - il _ _ _ N R
(=}
E Indicador custo de manutengio Cil. (R$/Cil.) — - -1-1- — - — S P e e e e — — — — S [
£ |FHM orgado X Real (Total) =T =] = =1 = [=]=]=1=1=<]<]<=]=<=]<1=1T=1 <= =<1 = N [ R
£ |NaQM ZFR (Nota Qualidade Moldes) T|T|T|-|- - - - SR R I N (S i D (U (NN N S . -~ - -~ — N R
ol
£ |lmplementar Plano de Investimento — - - - - - S IR I | A RO N (N (N [ D R - - - - S I
b= Liberagio de Ferramentais: projeto, construgio e liberagio (PL./Mg/Al |+ 1
(DG - SKG)
Acidentes — - —-]-1- - - -- SN (RN [ (U [ () U S N - - - - - — | - -
IAQ (indice de aderéncia as qualificagées) — - —-]-1- - - - S RN [ N [ [ iy R S - - - - - S R
BAB (Material + Servigos de manuteng3o) e I oy — — — — - -] - == -|-]-|-1- — - — - S N
Eficiéncia de Equipe — 11— — — — SR NS (R [ N (N U N N R - - - - S N
indice de manutencgio preventiva S e - - -- SN (RN [ (U [ () U S N - - - - - — | - -
L
¥ lindice de quebra de ferramentas Usinagem chiron (dispositivo) — |- - -- -- - S R I (0 SN (R N N N (N N . - - - - S R
indice de aderéncia da vida util de ferramenta Usinagem Chiron S (R [ O - - - - SN (R [ (SR (R N N I [ P - - - - - S R .
Interrupgio de maquina por TRF Cilindros (chi + bru) — |- T - - - - SR R I N (S i D (U (NN N S . -~ - -~ - | =] -
Interrupgio de maquina por TRF Motores — = -1-1- — — — LiL|T|-|T|T| -] -]-—-|-1- — — — — N I
Tempo de Setup Brunimento - —--1-1- - - - S P e e e e - — — — — | | -




Simbologia para a Matriz de Identificacao de Relacdo entre
Indicadores

Simbolo Significado

o Relagao direta no longo prazo

i Relagao direta no cuwrto prazo

- Nao ha relacio direta

1 Relagdo inversa no curto prazo

U Relagdo inversa no longo prazo

t
=

Qualidade Cilindros

)
=

C

Ferramentaria Moldes

TR

T
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n® acidentes com e sem
afastamento por 1 milhdo de horas

por 1 milhdo de horas trabalhadas -

Taxa de gravidade de acidentes

Nr. de melhorias ergondmicas

% de ideias por funcionarios (Ideia

efluente tratado (R$/m?)

Custo de produto quimico por

QZ - STIHL INC

PPM US

PPM DE
FMEAS abertos itens em produgao

Eficacia das agoes 8D
(reincidéncias de desvios ou

1AQ CC167

BAB CC167
N° visitas técnicas externas PMC

% Execugao do calendario de

N ideias >5 dias para avaliagao

Lead time medio de ideiaplus

Taxa de implementagao de

PPM - Acidentes com afastamento

Grau de implementagao primeira

turma Ferramenteiros (CQT)

Indicador custo de manutengao

FHM orgado X Real (Total)

NQM ZFR (Nota Qualidade

Implementar Plano de

Liberagdo de Ferramentais:
projeto, construgao e liberagao

Acidentes

IAQ (indice de aderéncia as
BAB (Material + Servigos de

manutengao) / cilindro

Eficiéncia de Equipe

indice de manutengéo preventiva

indice de quebra de ferramentas

Usinagem chiron (dispositivo)
indice de aderéncia da vida Gtil de

ferramenta Usinagem Chiron

Interrupgao de maquina por TRF

Cilindros (chi + bru)
Interrupgao de maquina por TRF

Tempo de Setup Brunimento

Seguranga e Meio
Ambiente

n® acidentes com e sem afastamento por 1 milhdo de horas trabalhadas
STIHL

Taxa de gravidade de acidentes por 1 milhdo de horas trabalhadas de
STIHL

Nr. de melheorias ergondomicas implantadas

% de ideias por funcionarios (ldéia Plus)

Custo de produto quimico por efluente tratado (R$/m?)

Qualidade Cilindros

QZ - STIHL INC (Nota da Qualidade)

PPM US

PPM DE

FMEAS abertos itens em produgido (RPZ>125)

Eficacia das agoes 8D (reincidéncias de desvios ou reclamagées)

IAQ (indice de aderéncia as qualificagbes)

BAB CC167

Welhoria
Continua

N*® visitas técnicas externas PMC

% Execucgio do calendario de treinamentos

N ideias »5 dias para avaliagdoc (status 3)

Lead time médio de ideiaplus STIHL/BR

m,;ude idei pPius

Taxa de i

Ferramentaria Moldes

Acidentes

Grau de implementagio primeira turma Ferramenteiros (CQT)

Indicador custo de manutengéo Cil. (R$/Cil.)

FHM eorgado X Real (Total)

NQM ZFR (Nota Qualidade Moldes)

Implementar Plano de Investimento

Liberagio de Ferramentais: projeto, construgio e liberagio (PL./Mg/Al
(DG - SKG)

TRF

Acidentes

1AQ (indice de aderéncia as qualificagbes)

BAB (Material + Servigos de manutencgio)

Eficiéncia de Equipe

indice de manutengio preventiva

indice de quebra de ferramentas Usinagem chiron (dispositivo)

indice de aderéncia da vida util de ferramenta Usinagem Chiron

Interrupgdo de maquina per TRF Cilindros (chi + bru)

Interrupgdo de maquina per TRF Motores

- =

SE 2|

Tempo de Setup Brunimento
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(controlar até 3 meses

corregoes

RH ZFA ZFG ZCH ICP ZEF
Simbeologia para a Matriz de Identificacio de Relacao entre o o o 2o
2 2 o |w 8 =2 = o @
Indicadores o | @ o |8 = e L S |w olQ
o = o | o = o
o o |o (N o E £ o o @ |
= — o |8 |wm|m|=|8BS|E = o 2 £ = N o
Simbolo Significado = E|2 |22 = |w 2|8 - = @ —_ o o | £ i B - =
< a|€ |0 |0 & @ @« w o = = o [m C |y
SiEle|E|E|2{ET|E o | Sl 1= |2] [= &l.l2|5 S|E| £l12|S2 &
1t Relagéo direta no longo prazo LiZls|s|smiES|F | 2 s = - 2 g 2| 1B se G|S|ElE|B|L|5|E|8 5(S|e w3
0| o|ajoo|x{5ale|E|Nn|5 % w|E|m|wl|s SIN|E N2 (£ Z |2 |w c(2|E|E|& EIEN|Im|[E|IE|E2E
ml|a | ® 2o|E| o o = (O(8 = oW (= | |& | w| 2= |6 2| ®|le|m|S 2 (F|c oy
T Relacdo d - ! w Q| w|e|= w o (< [ = =E|le (= [=|a 2(ZL|a |<L£|o | |0 (&) = o | J(E|lc £ L (| |[B|o w
elacdo direta no curto prazo g x| e|o|[Bix|os|c|S(G|E|n|S|2(E|la|a|E |3 (Z|E|G|aC a8 u|alesE|~E|E|lc|5|E|3|E|cl2lC|a|8|ElSale
= £
. Ol0|s|e|2/olBE|R |@ N &l © 2 @ N £ = |- =3 S (250 |Nj®|s|£|8 sl2lse|'s
Nio ha relacdo direta E|Z | BlEIE|B|wm 2|5 o & £ (=] £ E = s|= = |0 = o I @ o |2 T |8
: 2id|=a|E|E |22 8|2 s s o | 2 O |5 £ |4 Els|aal|E
— SIPle|lol|E S = = 2o i o o o
4 Rela¢ao inversa no curto prazo o g ol |5 |0 |E 5|3 = s o o [ E £ 'E g3 aé !
- < |z |9 |22 |2 |8 &= als|2=
I} Relagao inversa no longo prazo = |E g 5 o E E E|s ©° E
Y = e | == o o o = =
= < |2

Seguranca e Meio
Ambiente

n® acidentes com e sem afastamento por 1 milhdo de horas trabalhadas
STIHL

Taxa de gravidade de acidentes por 1 milhdo de horas trabalhadas de
STIHL

Nr. de melhorias ergondmicas implantadas

% de ideias por funcionarios (ldéia Plus)

Custo de produto quimico por efluente tratado (R$/m?)

Qualidade Cilindros

QZ - STIHL INC (Nota da Qualidade)

PPM US

PPM DE

FMEAS abertos itens em produgédo (RPZ>125)

Eficacia das agoes 8D (reincidéncias de desvios ou reclamagées)

1AQ (indice de aderéncia as qualificagbes)

BAB CC167

M elhoria
Continua

N° visitas técnicas externas PMC

% Execugio do calendario de treinamentos

N ideias »5 dias para avaliagdo (status 3)

Lead time médio de ideiaplus STIHL/IBR

Taxa de implementagio de ideiaplus

Ferramentaria M oldes

Acidentes

Grau de implementagio primeira turma Ferramenteiros (CQT)

Indicador custo de manutengio Cil. (R$/Cil.)

FHM orgado X Real (Total)

NQM ZFR (Nota Qualidade Moldes)

Implementar Plano de Investimento

Liberagdo de Ferramentais: projeto, construgdo e liberagdo (PL./Mg/Al
(DG - SKG)

TRF

Acidentes

1AQ (indice de aderéncia as qualificagées)

BAB (Material + Servigos de manutengio)

Eficiéncia de Equipe

indice de manutencio preventiva

indice de quebra de ferramentas Usinagem chiron (dispositivo)

indice de aderéncia da vida util de ferramenta Usinagem Chiron

Interrupgido de maquina por TRF Cilindros (chi + bru)

Interrupgéo de maquina por TRF Motores

Tempo de Setup Brunimento
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Unidade Logistica

!
i
.
3
)
i}
-
=
g
=
o
'a
0
s
(3]
u
a

Simbologia para a Matriz de Identificacao de Relacao entre
Indicadores

eria primas

Simbolo Significado

Cilindros -
Cilindros -

a0 posigoes
Cilindros

1 Relacdo direta no longo prazo

QAZ
0 Magnesio

PME Cilindros

PME Fundi

L Relacdo direta no cuuto prazo

de Yenda - Supply

FUNDIGAO ALUMINIO

idade; Motores Sabres

bilidade

- WNao ha relacdo direta

KLB Cilindros
Acuracidade
Abastecimento

KLB Manutengao

encla

Indice de realizagdo da
Programagao Manutengdo

% ocupag
armazenagem Pradio 15

isponi

i Relacao inversa no Curto prazo

Custo Logistico Inbound |
Manutengdo (ocupagao)
Custo unitario: Motores

itario

Custo uni

Paradas de linha de Montagem

Paradas de linha Conjunto de

Seguranca: Taxa de Acidentes
Produtividade da Equipe de

Indisponibilidade

Ind

u Relacao inversa no longo prazo

Paradas da Montagem por Falta de

Giro de Estoques - Mat

=| Service Level (ASL) - Pegas de

1AQ MO TORES (Fabrica e Manutengsdo) w [ || | || s = i ==

=

! || Service Level (ASL) - Produtos

&/ &| Pend

1AQ CILINDROS ( Fabrica e Ferramentaria) = 1 == = =4 = 255 ==

Nuimero de ideias por funcionario (ldeia Plus) === ||="==]]= = === o

RH

(=}
|
=
=
=2
=
=
[~

Lead Time de Contragdo Operacionais — Bl ]-]- 1 - - ulu

Lead Time de Contragdo adm/gestio — - =] -] - — — — — | -

BAB Orgado X BAB Realizado (Acumulado) -- -— -— -— - -- -— - -— = — — — — — — - = — — — - — — . —

Y participagido confirmada dos treinamentos planejados — e — o - — e e == || =

Acidentes —

Sucata = T = 113 - e oz B e =
QAZ (Nota Auditoria de Processos) T m

QZ (Nota da qualidade) == = T=

Fundigéo- ZFA

Tarifa —

L = = e
EG - Eficiéncia de Maquina — T | — = S - — -— — _— — | ) - _— -— _— —_— — _— _— iR 25 — 1 — I —

T T E 3 T

T

Bloqueados e 1 ——
PME (Produgdo do Mix de Entrega) — T

Acidentes — - —

Fundigéo Gravidae - ZF

BAB [ [ 7 | == = |[== NN U] e |— PO | S - | —T— g—— |- s ||== s [ || ==
PME {Produgdo do Mix de Entrega) — T == 4 — — — — - - L -— -— - - — -— — — - - -- - - — —
Sucata — -] -] T - - - - — | - — - -1-1-1-1- - - - - — |- -
1AQ (indice de aderéncia as qualificagées) || - || - — — — — | - I R D D D D D - - - - N I
QZ (Nota da qualidade) — | T -]+ - — — — — | - I R D D D D D - - - - I R
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Sucata -— -- -—

Tarifa C

Usinagem - ZCH

T
indro — |- -]+ - - - - — - - - - - == =]-1- - - - - — | - -
EG (Eficiéncia de Maquina) — — — 1

PME (Produgio do Mix de Entrega) - T - - - - - -- -- -— -- -— - -— - -- - -- -— - - -- - - -- -—

Ideia Plus - — — — — — — — — -

PME ({Produgdo do Mix de Entrega) - T - - - - - -- -- -— -- -— - -— - -- - -- -— - - -- - - -- -—

MNota da Auditoria SPS (Sistema de Produgdo STIHL) -— - -— - -— -— -— -— -— — - — -— — -— - — - — -— -— -— - - -— -

Acidentes —

EG Cromo —

EG Brunimento —

QZ Internoc -

Brunimento - ZCP

Retrabalho Cromo -—

Retrabalho Brunimento —

T
T
T
Sucata — | T -] T - - - - — - - - - - == =]-1- - - - - — | - -
T
4
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Bloqueados -

QAZ (MNota Auditoria de Processos) T - _—

BAB — | -] 1T - — — _ N
4

Performance brunimento - m| - - -— -— -— -— - -— - -— - -— - — — - — — — — - — -
Aumento disponibilidade de horas Chiron -— -- -— -- -— -— -— -— — - — — — — — — — — — — — — — — — —

% de cotas funcionais capazes do cilindro 4180 apods fundigao -— - -— - — — — — — - — - — - — — - — - —_— —_— —_— —_— - —_— -

Engenharia
Processos

EG automagio 4144/4241 apdés corregdes (controlar até 3 meses de
estabilidade)
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Ferramentaria Moldes

Simbologia para a Matriz de Identificacao de Relacao entre
Indicadores

Simbolo Significado

A\l Relac¢do direta no longo prazo

T Relacgio direta no curto prazo

PPM US
PPM DE
IAQ CC167
BAB CC167
N visitas técnicas externas PMC
Acidentes

- Nao ha relagao direta

QZ - STIHL INC

n® acidentes com e sem

efluente tratado (R$/m?)
Eficacia das agoes 8D

(reincidéncias de desvios ou
Implementar Plano de
Eficiéncia de Equipe
Cilindros (chi + bru)
Interrupgdo de maquina por TRF

manutengao) |

1 Relagdo inversa no curto prazo

Taxa de implementagdo de
FHM orgado X Real (Total)
NQM ZFR (Nota Qualidade
Liberagao de Ferramentai
projeto, construgdo e liberagio
1AQ (indice de aderéncia as
BAB (Material + Servigos de

Nr. de melhorias ergondmicas
Custo de produto quimico por
% Execugéo do calendario de
Lead time médio de ideiaplus
turma Ferramenteiros (CQT)
Indicador custo de manutengao
Usinagem chiron (dispositivo)
ferramenta Usinagem Chiron
Tempo de Setup Brunimento

U Relacdo inversa no longo prazo

por 1 milhdo de horas trabalhadas >
PPM - Acidentes com afastamento
Grau de implementagdo primeira
indice de manutengéo preventiva
indice de quebra de ferramentas
indice de aderéncia da vida itil de
Interrupgdo de maquina por TRF

Taxa de gravidade de acidentes

|| Nideias >5 dias para avaliagdo %

1 % de ideias por funcionarios (Idéia
| |FMEAS abertos itens em produgdo

IAQ MOTORES (Fabrica e Manutengdo) -

RH

IAQ CILINDROS ( Fabrica e Ferramentaria) - - - | - - - i - - - s [ == = N = == =S = ] = == = 22| o=
Mumereo de ideias por funcionario (ldeia Plus) - - — | - - - —-1-1- - = || =l || =] | = = =g = || R | =] g B =|== T = = S| s
Lead Time de Contracio Operacionais - - S | — - — | -] - — — =] = -=1- M| W, - — SN S| DO | - — — — — | - — — — — || =

Lead Time de Contracio adm/gestio - - -] - - — | -] - - - — || =) = o= [ =] =[] = || = — NS VS | [ | p— — | = - Y | — - - - = || =

BAB Orgado X BAB Realizado (Acumulado) -

% participagdo confirmada dos treinamentos planejados -

Acidentes T T = |z = e | = = JRY]  [] UV [ ) pe— . . s | v || o || . B - s ) p— - - - = || a=

Sucata -

QAZ (Nota Auditoria de Processos) - - - | - - iUy - - S R L = [ gy - O N [ - — | - - — | - - - - — | -

QZ (Nota da qualidade) -

Fundigéo- ZFA

EG - Eficiéncia de Maquina - - — | - - — - - - — S (NS (U (N [ R N - — — - T - - | - . S . . . | -
Tarifa - - - | - - il Bl Bl - ===l 1—-1-1]- - el Bl Bt B - il - il B - - - - |-
Bloqueados - - — | - - L4141 - — S (NS (U (N [ R N - — N N B - | - . S . . - N
PME (Produgdo do Mix de Entrega) - - — | - - — -] - - - [ [ P [ [ ey i e - — =] = - — — | — — — ] - — — — — | -

Acidentes T - — | - - S (R [ -- - === ]-]- - JUR R R - — | - - N - - - N

BAB -

PME (Produgio do Mix de Entrega) -

Sucata - - - | - - - -1--1- - - -1 =-1--1-1-1-- - ——-1-1- - - | - - - | - - - - - | -

1AQ (indice de aderéncia as qualificagdes) -

QZ (Nota da qualidade) - - - | - - iUy - i1 S R L = [ gy - O N [ - — | - - — | - - - - — | -

Fundigéo Gravidads - ZF

QAZ (Nota Auditoria de Processos) -

Acidentes T — — | - — S [N [ — [N I R D I D B - N R - I - | - - - - | -

QAZ (Nota Auditoria de Processos) - - - | - - iUy - - S R L = [ gy - O N [ - — | - - — | - - - - — | -

Pegas Bloqueadas -

Sucata -

Usinagem - ZCH

EG (Efi ncia de Maquina) -

u
u
Tarifa Cilindro - - -] - - R e I - [ [ [ [ N (U N - - — =] - - - JN - - U
u
u

PME (Produgdo do Mix de Entrega) -

Ideia Plus - - -] - - e e - [ [ [ [ N (U N - - S e - - JN - — ] - - - - — | -

PME (Produgio do Mix de Entrega) -

Nota da Auditoria SPS (Sistema de Produgio STIHL) , =1 = [=T—=1T=1=1T = =] =T=1=T=1-1T=1=1 = [ =1=1T=1T=T1 = =1T=T = [ =1T=T1T = — N R

Acidentes T T — | - — S [N [ — [N I R D I D B - N R - I - | - - - - | -

EG Cromo - - - |- - - |- - ===l 1—-1-1]- - -l 1—[- - - |- - - |- - - - i B

EG Brunimento -

QZ Internoc -

Brunimento - ZCP

Sucata - - -] - - SN U P . 1t SR [N R S (N (U [ . - [ I — N - R - - - — | -

Retrabalho Cromo -

Retrabalho Brunimento -

Bloqueados - - -] - - SN U P . U SR [N R S (N (U [ . - S I [ - — N - R - - - R

QAZ (Nota Auditoria de Processos) -

BAB - — | -1- — | —-1-1-1- — | =-1=-1-1-1-1-1-1- — | -1-1-1- — | -1-1 - |-1-1 - - — |- -
Performance brunimento - - - | - - - =11 - - —=1-=1-1—-1—-1-1- - — =11 - — | - - - | - - - - — | -
g § Aumento disponibilidade de horas Chiron - - — | - - — -] - - - [ [ P [ [ ey i e - — =] = - - — | - — — ] - — — — — | -
= w
E} § % de cotas funcionais capazes do cilindro 4180 apés fundigio - - — | - - S - - [ [ P [ [ ey i e - — =] = - - — | - — — ] - — — — — | -
2 2
W O-IEG automacéo 4144/4241 apés corregdes (controlar até 3 meses de _ - | - I - I O O O e » o » o B R B B B N

estabilidade)
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RH ZFA ZFG ZCH ZCP ZEE
Simbologia para a Matriz de Identificacio de Relacao entre o ] ] L= @
4 2 o |w 2 £ £ k-1 w oG
Indicadores @ |2 |8 -k 5 = = 2 2 S &
=(S|s|g8|8|8|=8|E E £ 2 £ ES|EE
Simbolo Significado =525 8 |nE < b b @ = e o |5 =] c2|E ™
SlSle|els € |ET|E a| | sl |2 |g| |= 2l.le|% §|E|e £ s3lgse
n Relagdo direta no longo prazo Lic]|ls|s|sim|E s[% | = k] = - = ! a2 B N E @ |3 |E | E 2 = |G |58 E oy - =z
o lo|(8jojo|Zl55|e |8 N5 E| w|E mwu|E|lg|5|N[E|n|EIE|E £ |8 lw =|S|E|E|E|E|a|E |8 |N|m|5 Ealg =
b I Wwi|o|lelzls cwl2|8 (= £ |Q[E|S|=|c|<|=]|8 £|Z=|o|=|2 |8 |G |(Q|o =S| 2| =S|S0 |8 |=|= = Bl
Relagdo direta no curto prazo el e|B|lo|e|x|ocg|lc|S|a|Eln|ls|2|E|l2IB|IE|S|=|E|G]|2|a = |85 w = |E | ~2|5|e |5 ElS|IE|c |2 0|@|8|ElE8S|le s
oO|lg|sle|e2|lo|®E|2 | N = | o ] N 4 » (&8 N @ (o N ® |88 c|(sig &8 |® £
= < o = = - |2 =2 a g8
= Nao ha relagao direta 5 = = E E BIE 2|5 o o € (=] z g 5 == e |5 & |2 E|E|m Ele|lEF £
@ o |2 = W = E|lS|w o
. ZEIgclIT|lslv|l5|2 Bl 7 Az & o 2|8 S s = |9 3
1 Relacdo inversa no curto prazo o g o|g|& o (€ E 2 = = o @ o g E ,E B2 ‘é o
= s (J|a 0% 5 a|s|8= 4
— = (= o = =
U Relagao inversa no longo prazo = |E B | o = = E|l3%° QB E
£ 5 a2 o o o = w5
= o o 3 | 8

RH

IAQ MOTORES (Fabrica e Manutengio)
IAQ CILINDROS ( Fabrica e Ferramentaria)
Numero de ideias por funcionario (Ideia Plus)

Lead Time de Contragdo Operacionais

Lead Time de Contragdo adm/gestio
BAB Orcado X BAB Realizado (Acumulado)
% participagdo confirmada dos treinamentos planejados

Fundigéo - ZFA

Acidentes

Sucata

QAZ (Nota Auditoria de Processos)
QZ (Nota da qualidade)

EG - Eficiéncia de Maquina

Tarifa

Bloqueados
PME (Producgio do Mix de Entrega)

Fundigéo Gravidade - ZF

Acidentes

BAB

PME (Produgédo do Mix de Entrega)
Sucata

1AQ (indice de aderéncia as qualificagdes)
QZ (Nota da qualidade)
QAZ (Nota Auditoria de Processos)

Usinagem - ZCH

Acidentes
QAZ (Nota Auditoria de Processos)
Pegas Bloqueadas

Sucata

Tarifa Cilindro

EG (Eficiéncia de Maquina)

PME (Producgido do Mix de Entrega)

Brunimento - ZCP

Ideia Plus

PME (Producgido do Mix de Entrega)
7S

Nota da Auditoria SPS (Sistema de Produgdo STIHL)
Acidentes

EG Cromo

EG Brunimento

QZ Interno

Sucata

Retrabalho Cromo

Retrabalho Brunimento

Bloqueados
QAZ (Nota Auditoria de Processos)
BAB

Engenharia
Processos

Performance brunimento

Aumento disponibilidade de horas Chiren

% de cotas funcionais capazes do cilindro 4180 apoés fundigdo

EG automagio 4144/4241 apos corregdes (controlar até 3 meses de
estabilidade)




