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Resumo

A Gestao de Negdcios no Brasil continua sendo um desafio permanente e crescente
para as organizagdes humanas. O ambiente cada vez mais complexo, competitivo e
globalizado exige ag¢des e decisdes praticamente em tempo real. Essa realidade
permeia todos os segmentos da economia e suas respectivas cadeias produtivas. A
definicdo de negdcio, produtos, fornecedores e clientes, centrado em um foco, torna-
se fundamental para a sobrevivéncia das organizagbes. Esse contexto ndo é
diferente para as empresas do setor de ferro gusa de Minas Gerais, notadamente da
regiao do polo guseiro de Sete Lagoas. O carater familiar e o baixo grau de
profissionalizagao técnico e gerencial tornam as empresas vulnerareis no ambiente
competitivo. Ao longo dos Uultimos anos, diversos modelos de gestdo foram
desenvolvidos e implementados. Como resultado, o Brasil tem-se tornado, cada vez
mais, um pais competitivo, com produtos de alta qualidade. O objetivo deste trabalho
€ apresentar um modelo Sistema de Gestdo Estratégica de Negdcios no ambiente
da Qualidade, orientado para resultados no mercado extremamente dinamico, volatil
e competitivo. O modelo foi aplicado a empresas do setor de ferro-gusa da regido de
Sete Lagoas, MG. Os resultados foram satisfatérios, com padronizagdo dos
processos, certificacdo das empresas conforme os requisitos da ISO 9000, melhor
gestdo ambiental e profissionalizagado corpo técnico e gerencial Tudo isto permitiu
uma definicdo clara dos papéis dos membros da familia, com consequente redugao
das despesas financeiras a valores proximos de 0% e uma redugdao na
inadimpléncia de clientes em 95%.
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1 INTRODUGAO

A Gestao de Negocios no Brasil continua sendo um desafio permanente e
crescente para as organizagbes humanas. O ambiente cada vez mais complexo,
competitivo e globalizado exige agdes e decisdes praticamente em tempo real. Essa
realidade permeia todos os segmentos da economia e suas respectivas cadeias
produtivas.

O desafio comega na necessaria clareza para a organizagao definir qual é o
seu negocio, quais sao os seus fornecedores, quais sao os seus produtos e para
quais clientes e mercados eles se destinam. Além disso, ter clareza sobre qual é o
foco, é fundamental para combater a disperséo e a fantasia.

Se um negdcio, independentemente do segmento, € bem definido, o desafio
seguinte é saber qual o modelo de gestdo sera usado para gerencia-lo, (CAMILO,
2003). Este modelo deve ser simples, de facil aplicagdo, para permear toda a
organizagdao. Deve ser, também, profundamente voltado para o aumento da
lucratividade dos negécios. Afinal, isto é o que todos querem ou necessitam, ou seja,
o retorno sobre o capital investido, em plena era do conhecimento, que € o maior
meio para se combater as incertezas.

Esse contexto ndo é diferente para as empresas do setor de ferro gusa de
Minas Gerais, notadamente da regido do pdélo guseiro de Sete Lagoas. A maioria
absoluta das empresas é propriedade familiar, como de resto € a maioria das
empresas brasileiras, e apresentam também todos os problemas tipicos das
empresas desta natureza, com o seu baixo grau de profissionalizagao técnico e
gerencial e, consequentemente, desprovida de um modelo de gestao estratégico de
negocios.

Ao longo dos ultimos anos, diversos modelos de gestao foram desenvolvidos
e implementados, (JURAN, 1992; OLIVEIRA,1995). O Brasil vive, hoje, um momento
de forte crescimento industrial, fundamentalmente influenciado do crescimento das
exportacbes. De fato, o Brasil tem se tornado cada vez mais competitivo, com
produtos alcangcando boa qualidade. Porém, estes modelos sdo, em sua maioria,
inadequados as empresas familiares.

O objetivo deste trabalho é apresentar um modelo de Sistema de Gestao
Estratégica de Negdcios no ambiente da Qualidade, orientado para resultados no
mercado extremamente dinamico, volatil e competitivo.

A experiéncia na implementacao deste modelo em empresas do polo de ferro
gusa da regido de Sete Lagoas, MG, apresentou um nivel bastante satisfatério de
resultados, num processo de grande intervengdo na cultura e de luta para a
permanéncia e consolidacdo da nova cultura e de suas modificacbes provenientes
da Gestéao Estratégica.

A diferenca fundamental entre o0 modelo proposto e a pratica anterior esta no
método gerencial, na disciplina para o seu uso, no foco do conhecimento de
mercado e na profissionalizagdo. Na situacado anterior, tudo era feito dentro dos
limites do possivel, da boa vontade e do sacrificio de algumas pessoas, com
resultados pouco previsiveis. Nao existia uma analise detalhada dos resultados, com
base em fatos e dados, abrindo muito espaco para conjecturas e conformismos.
Apods a implementacdo do Modelo de Sistema de Gestao Estratégica proposto, as
conjecturas foram substituidas pela previsibilidade dos processos, ancorada na
padronizacdo e no treinamento das pessoas. Neste novo ambiente, Diretores
assumiram o real papel de direcdo, Gerentes passaram a ser responsaveis pelo
cumprimento das metas e Operadores passaram a cumprir padroes. Foi possivel,



portanto, com a implantagdo do Modelo, estabelecer limites bem definidos de poder
no ambiente familiar.

2 METODOLOGIA

O Modelo de Sistema de Gestado Estratégica de Negdcios desenvolvido é
apresentado na Figura 1. Este modelo esta lastreado no Planejamento Estratégico,
no Desdobramento das Metas Estratégicas, na Gestao Operacional (rotina do dia a
dia), e na Gestao Estratégica para Acompanhamento da Conjuntura / Cenarios e do
nivel de atingimento dos resultados.

Modelo de Gestao para Resultados
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Figura 1. Modelo de Sistema de Gestéo para Resultado utilizado

A implementacdo do modelo deve seguir as seguintes etapas:

2.1 Planejamento Estratégico (PORTER, 1999; OLIVEIRA, 1995).

Definigdo do negdcio e seu foco (Produtos, clientes, insumos e fornecedores).

Uy

Validagao e/ou definigdo (fundamentos empresariais) da Missdo, Viséo,
Crencgas e Valores.

—> Analise da Conjuntura — Principais aspectos que impactam diretamente o
negoécio, incluindo analise da concorréncia (tecnologia, economia, social,
politico, demografico, legal, cultural e ecolégico).

U

Cenarios (otimista, pessimista e mais provavel) para o curto, médio e longo
prazos.

—>  Olhando para o mercado.
e Ameacas
¢ Analise da Concorréncia — Principais caracteristicas e como ela age.
e Oportunidades.

—>  Olhando para dentro da organizag&o.
e Pontos Fracos
e Pontos Fortes

Fatores criticos para o sucesso ou para o fracasso.
Politicas que norteardo a organizagao

J Uy

Obijetivos Estratégicos



—> Metas Estratégicas e principais medidas para atingi-las — curto, médio e longo
prazo.

2.2 Desdobramento da(a) Meta(s) Estratégica(s) (CAMPOS, 1997)

Desdobrar, consistir e alinhar as metas e os projetos oriundos do
Planejamento Estratégico e elaborar os respectivos planos de agao para se alcangar
os resultados esperados.

2.3 Acompanhamento do Atingimento da(s) Meta(s)

Acompanhamento do atingimento das metas e a execugdo dos projetos
desdobrados pelo cumprimento dos seus respectivos planos de acdo em todos os
niveis da organizagao. Analise dos resultados e corre¢des de rumo, bem como
orientar a implantagéo da Gestdo Operacional do Negdcio — Indicadores de Gestao,
Mapeamento dos Processos, Padronizagcdo das Tarefas Criticas e das Tarefas
Interfuncionais, que envolvem duas ou mais unidades gerenciais, (CAMPOS 1996).

2.4 Gestao Estratégica do Negoécio

Anadlise dos resultados globais, do andamento da meta estratégica e das
metas desdobradas, bem como dos projetos, revisdo da conjuntura, dos cenarios e
dos concorrentes, reorientagdes do foco (se for o caso) e definigdo de novas metas
ou abandono de outras (se for o caso), tudo dentro do dinamismo do negécio em um
mercado cada vez mais veloz, exigente e volatil.

3 METODO DE GESTAO USADO NO SISTEMA

O método gerencial adotado para implementacao do Modelo do Sistema de
Gestao, e que é o seu principio ativo, € o PDCA, Figura 2. Este método possui uma
série de ferramentas que sdo usadas na sua implementacdo em fungcao das
necessidades de cada caso ou situagéo.
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Figura 2. Método Gerencial PDCA, adotado para implementagcédo do Modelo do Sistema de Gestéao
para Resultado proposto.



O Método Gerencial PDCA ¢é implementado com o auxilio de uma série de
ferramentas que sao escolhidas conforme as necessidades de cada caso. Dentre as
ferramentas destacam-se Diagrama de Causa e Efeito, Grafico Sequencial (mostra a
evolugdo de uma variavel ao longo do tempo), Grafico de Correlagao, Plano de Agéo
(8W1H) para se atingir metas, (CAMPOS, 1996).

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Os resultados alcangados com a implementagéao desse Modelo de Sistema de
Gestao, apds um ano de pratica, sao inumeros, dentre eles destacam-se:

Visao sistémica da empresa;

Aumento significativo do conhecimento sobre o negdcio, apds avaliagcéao
ancorada em fatos e dados;

Maior controle e medicdo em todas as unidades organizacionais;

Maior clareza no posicionamento estratégico;

Acompanhamento mais de perto da conjuntura;

Profissionalizagdo do negdécio, com 99,98 das pessoas oriundas do mercado;
Reducao drastica da rotatividade da mao de obra e do absenteismo;

Papéis claramente definidos para os membros da familia;

100% das tarefas criticas padronizadas, sendo os processos claramente
definidos, focados em resultados com método;

Indicadores de Gestao e itens de controles bem definidos e acompanhados
em sua evolucao;

Foco direto no carvao vegetal, que significa em média 66% dos custos e
ainda tendo variagbes sazonais (periodo de seca e no periodo de chuva);

Disciplina na aplicacédo do modelo de gestdo, com realizacdo de 100% das
reunides planejadas;

Politica comercial mais realista e flexivel conforme o dinamismo da
conjuntura;

Certificagdo do Sistema de Gestdo da Qualidade conforme os requisitos da
ISO 9000;

Aplicacao permanente dos Sensos de Utilizagdo, Arrumagao e Limpeza;
Melhoria na Gestdo Ambiental;
Reducéo das despesas financeiras a valores proximos de 0%.
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Redugéo de 95% na inadimpléncia de clientes.
5 CONCLUSOES

Foi apresentado um modelo de Sistema de Gestao Estratégica de Negdcios
no ambiente da Qualidade, orientado para resultados.

O modelo foi aplicado a empresas do setor de ferro-gusa da regido de Sete
Lagoas, MG, apresentando um nivel bastante satisfatério de resultados. A
previsibilidade dos processos, ancorada na padronizagdo e no treinamento das



pessoas substituiu as conjecturas anteriormente praticadas. O corpo técnico e
gerencial passou a ser formado, em quase 100%, por pessoas oriundas do mercado,
com baixa rotatividade da mao de obra e de absenteismo, eliminando a falta de
profissionalismo, comum nas empresas familiares, e permitindo uma definigcdo clara
dos papéis dos membros da familia.

Do ponto de vista do processo, 100% das tarefas criticas foram padronizadas.
As empresas receberam a Certificacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade
conforme os requisitos da ISO 9000 e apresentaram melhoria, significativa, na
Gestao Ambiental.

Com este novo cenario, obteve-se uma reducao das despesas financeiras a
valores proximos de 0% e uma redugao na inadimpléncia de clientes em 95%.
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Abstract

The Business Management in Brazil has been a challenge for human organizations.
The complex, competitive and global environment demands actions and decisions in
real time. This reality is present in all economic sectors and their segment. The
meaning of business, products, suppliers, centered in focus point is important for
organizations live. This context is not different for the iron industry at Minas Gerais,
mainly in the Sete Lagoas region. The familiar nature and the professional low
degree technical and managerial, makes the industry vulnerable in the competitive
environment. In the last years, many different models of business has been
developed and implemented. As results, Brazil making itself a competitive country,
with high quality products. The objective of this work is present a Model of Strategical
Business Management System in the quality environment, oriented to results in
highly dynamic, winged and competitive market. The model has been applied in the
iron industry at Sete Lagoas region. The results were satisfactory, with the processes
standardization, the industries certificated as ISO 9000 requirements, the better
environment management and the professional of technical and managerial body.
Them, a better definition of role of familiar members was possible, with consequent
reduction of financial debits near 0% and reduction of 95% in the client’s insolvency.
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